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Resumen
El artículo es resultado del trabajo de campo realizado dentro del 
proyecto de investigación “Pensamiento estratégico en microempre-
sas de producción de alimentos”, en el cual se identificaron las ma-
neras, formas o estilos como piensan estratégicamente las organiza-
ciones y en particular las mipymes del sector alimentos de la ciudad 
de Cali. Fruto de esta fase del trabajo fue el estudio de cuatro casos 
empresariales, entre ellos el de la pastelería alemana Gourmet Selva 
Negra, que está inscrita en la escuela cognitiva, de acuerdo con las 
teorías administrativas analizadas con base en el compendio de las 
diez escuelas de pensamiento estratégico de Mintzberg, Ahlstrand y 
Lampel y en el trabajo de autores como Herbert Simon y expertos en 
la teoría organizacional como James Gary March.
Caso de una microempresa de producción de pastelería fina alemana 
tipo gourmet que muestra cómo su gerencia está cimentada 
en la escuela cognitiva de pensamiento estratégico
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Introducción
El trabajo investigativo pretendió abordar, en 
primer término, el estudio de las microem-
presas de producción de alimentos de la 
ciudad de Cali, con el reto de caracterizar 
dicho sector y obtener una aproximación a 
sus condiciones socio-económicas predomi-
nantes, para luego, mediante la selección de 
cuatro casos representativos, investigar cuál 
es el pensamiento estratégico de sus líderes, 
gestores o administradores al confrontarlos 
con los más importantes enfoques, teorías y 
modelos sobre planeación estratégica que ha 
formulado la ciencia administrativa, en par-
ticular autores como Henry Mintzberg, Ahls-
trand y Lampel (1999) en su texto Safari a 
la estrategia, que habla de diez escuelas de 
pensamiento estratégico.
Con base en la aplicación de diferentes he-
rramientas metodológicas y la confrontación 
analítica–descriptiva se establecieron las 
maneras o estilos de pensar estratégicamen-
te estas organizaciones y se definió cuál ha 
sido la dinámica que han tenido frente a si-
tuaciones emergentes, así como su grado de 
vulnerabilidad ante los cambios y procesos 
micro y macroeconómicos, ya que los indi-
cadores de gestión empresarial encaminados 
a resolver problemas o proponer acciones de 
carácter competitivo en cualquier organiza-
ción, de una u otra forma muestran cómo 
piensan sus dirigentes y terminan constitu-
yéndose en estrategias, lo cual permite in-
ferir que dichas acciones son realmente el 
reflejo de un pensamiento estratégico, visto 
desde la perspectiva de la ciencia adminis-
trativa.
La información recopilada en el trabajo de 
campo permitió la construcción de cuatro 
casos empresariales, entre los que se en-
cuentra la Pastelería Alemana Gourmet Sel-
va Negra, que se presenta en este artículo. 
Palabras clave: gestión, estrategia, pensamiento estratégico, escuelas 
de pensamiento, escuela cognitiva.
Abstract
The article is the result of fieldwork conducted within the research 
project "Strategic Thinking in micro food production", in which it 
identified ways, shapes and styles such organizations think strate-
gically and in particular the food sector MSMEs Cali. The result of 
this phase of work was the study of four business cases, including 
the Gourmet German Black Forest cake, which is registered in the 
cognitive school, according to administrative theories analyzed based 
on the compendium of the ten schools strategic thinking Mintzberg, 
Ahlstrand and Lampel and the work of authors such as Herbert Simon 
and experts in organizational theory as James Gary March.
Keywords: management, strategy, strategic thinking, schools of 
thought, cognitive school.
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Metodología
Partiendo de la hipótesis de que precisamen-
te las micro, pequeñas y medianas empresas 
(mipymes) tradicionalmente presentan ma-
yores carencias en la aplicación del proceso 
de planeación estratégica, porque hay mu-
chos aspectos de este proceso que se dejan 
por fuera o sencillamente no se tienen en 
cuenta, se pretende demostrar a través de 
esta investigación que, a pesar de esta ca-
rencia, han logrado sobrevivir y muchas ve-
ces prosperar “visualizando” opciones de un 
futuro posible y alcanzable en términos de 
su productividad y competitividad, razón por 
la cual, a pesar de que no aplican un proceso 
formal de planeación, tienen una estrategia 
implícita la cual se manifiesta en el modo 
como el empresario asigna capital, insta-
laciones y personas y aplica un cúmulo de 
saberes en su interrelación en el escenario 
empresarial para tomar decisiones y realizar 
acciones propias del devenir gerencial. Esto, 
de acuerdo con la ciencia administrativa, 
es pensamiento estratégico, porque no es 
simplemente un conjunto de teorías sino el 
punto de vista del estratega de los negocios 
que ve el mundo de modo diferente, como lo 
menciona Gerstein (1996).
El pensamiento estratégico se define como 
“un proceso de síntesis en el que se usa la 
intuición y la creatividad para crear una vi-
sión de la dirección que el negocio debe se-
guir” (Mintzberg, 1999). De igual forma, se 
afirma que es “la habilidad para comprender 
rápidamente los cambios del entorno, las 
oportunidades del mercado, las amenazas 
competitivas y las fortalezas y debilidades 
de su propia organización a la hora de iden-
tificar la mejor respuesta estratégica; como 
también la capacidad para detectar nuevas 
oportunidades de negocio, comprar negocios 
en marcha, realizar alianzas estratégicas con 
clientes, proveedores o competidores y sa-
ber cuándo hay que abandonar un negocio o 
reemplazarlo por otro” (Alles, 2003). 
El objetivo de este trabajo de investigación 
se centra en reconocer cuáles son las formas 
de pensamiento estratégico1 de los líderes, 
gestores o administradores de este tipo de 
empresas, que se pueden catalogar o clasifi-
car como el reflejo de una escuela o escuelas 
de pensamiento estratégico, o si surge aquí 
un nuevo paradigma administrativo que, en 
la praxis, llama la atención de los académi-
cos para la construcción de nuevas teorías 
respecto a la planeación y el pensamiento 
estratégico.
En este caso, el objetivo es relacionar los as-
pectos claves del pensamiento estratégico 
con las variables resolución de problemas 
1. El pensamiento es la actividad y creación de la mente; todo aquello que es traído a existencia mediante la actividad del 
intelecto. Como forma genérica define todos los productos de la mente, incluidas las actividades racionales del intelec-
to o las abstracciones de la imaginación. Las formas de pensamiento son tres, y constituyen fases de un proceso que va 
desde lo más simple a lo más complejo: a) La aprehensión (percepción del objeto), b) El juicio (afirmación o negación 
de la existencia del objeto) y c) El raciocinio (obtención de nuevos conocimientos a partir de los ya conocidos).
 Cuando la autora hace referencia a las formas de pensamiento estratégico de los líderes de una organización, alude 
a la definición comúnmente aceptada por los tratadistas que las definen como la forma de aprehensión, el juicio y el 
raciocinio que parte de reconocer la misión de la empresa, la que a su vez se proyecta a una visión de futuro incor-
porando valores, basados en las variables de la realidad, en la mística y en la cultura organizacional; visión que debe 
materializarse tácticamente, mediante la información y los conocimientos, articulando opciones. Por ello es preciso 
tener presente que el pensamiento estratégico es la capacidad de interpretar, de valorar adecuadamente los contextos, 
los entornos, las situaciones, los fenómenos y las distintas realidades; así como la capacidad de interactuar, de dialo-
gar, de establecer relaciones, nexos, convergencias y divergencias con esa realidad; y finalmente, tener la capacidad 
de proponer transformaciones viables a ese entorno. De hecho, este concepto se definirá de manera más amplia en el 
desarrollo del marco teórico del caso.
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del entorno, aprovechamiento de los recur-
sos, alcance de los objetivos, contexto, forma 
de organización, entre otras, y éstas a su vez 
confrontarlas con las premisas fundamenta-
les de las escuelas del pensamiento estraté-
gico planteadas por Mitzberg, Ahlstrand y 
Lampel (1999) en el texto Safari a la estra-
tegia, ya que estos muestran una cadena de 
actos o ejercicios dentro de la organización 
a manera de ruta, por medio de la cual se 
puede saber cuál debe ser el proceso en el 
que la planeación se ha de ir implementando 
y desarrollando según el enfoque estratégi-
co, y que permite, a la vez, visualizar cómo y 
quiénes deben estar involucrados y qué de-
ben hacer en los respectivos momentos para 
lograr ventajas competitivas y alcanzar el 
éxito organizacional. 
Resultados
Fundamentación teórica del caso
Los planteamientos de las escuelas de ges-
tión estratégica se introducen en el ámbito 
económico empresarial, y en lo académico 
en el management estratégico, con las obras 
pioneras de Chandler (1962) Andrews (1971) 
y Ansoff (1965), basados en la idea de com-
petencia y cómo actuar frente a los rivales 
para lograr los objetivos determinados.
Alfred D. Chandler (1962), historiador del 
mundo de los negocios, propuso la definición 
de estrategia como “la determinación de las 
metas y objetivos básicos de una empresa 
a largo plazo, la adopción de los cursos de 
acción y la asignación de los recursos nece-
sarios para alcanzar dichas metas”, lo cual 
enfatiza la importancia de combinar las de-
cisiones estratégicas con los impactos sobre 
los recursos organizacionales, sin dejar de 
considerar la visión futura de la empresa, 
porque como lo manifiesta Ansoff (1965) la 
estrategia es vista como un operador diseña-
do para transformar la firma de la posición 
actual a la posición descrita por los objeti-
vos, sujeto a las restricciones de capacidad 
y potencia. 
Por su parte, Kenneth Andrews define la es-
trategia corporativa como “el patrón de de-
cisiones en una compañía que determina y 
revela sus objetivos, propósitos o metas, pro-
duce las principales políticas y planes para 
lograr dichas metas y define el rango de ne-
gocios que la compañía va a llevar adelante, 
el tipo de organización económica y humana 
que es o pretende ser, y la naturaleza de la 
contribución económica y no económica que 
intenta hacer a sus accionistas, empleados, 
clientes y comunidades” (Andrews, 1971); 
definición en la que combina los plantea-
mientos de Drucker y Chandler e introduce 
el concepto de grupos de interés o stakehol-
ders2.
En la década de los ochenta aumenta el inte-
rés en Harvard por dilucidar por qué unas in-
dustrias eran más rentables que otras, y con 
ello se fortalece el estudio de la estrategia 
competitiva y la ventaja competitiva, expre-
siones acuñadas por Michael Porter en sus 
textos publicados en 1980 y 1985, respec-
tivamente. Se concluyó, entonces, que dado 
que la expectativa empresarial es generar 
más beneficios a los consumidores y obte-
ner ventajas comparativas en el mercado, “la 
esencia de la formulación de una estrategia 
competitiva consiste en relacionar a una em-
presa con su medio ambiente, lo cual supone 
2. Son aquellos involucrados directos e indirectos en una empresa que por tener algún tipo de interés o expectativa en sus 
operaciones, le brindan su apoyo, y ante los cuales la organización es responsable. Son parte de los grupos de interés: 
los empleados, los accionistas, los proveedores, los clientes, la comunidad, el Gobierno, las instituciones financieras, 
entre otros. Nota de la autora.
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emprender acciones ofensivas o defensivas 
para crear una posición defendible frente a 
las cinco fuerzas competitivas3 en el sector 
industrial en el que está presente y obtener 
así un rendimiento superior sobre la inver-
sión de la empresa” (Porter, 1985). 
De acuerdo con Porter, “la estrategia es la 
creación de una posición única y valiosa que 
comprende un conjunto distinto de activida-
des”. A raíz de este razonamiento, es lógico 
sostener que la intención de la estrategia es 
la de crear una ventaja competitiva sostenible 
en el tiempo, que permite a las organizacio-
nes resultados superiores a los de sus compe-
tidores, incluso frente a un entorno cambian-
te (Porter, 1996; Hamel y Prahalad, 1989).
En 1983, Igor Ansoff considera que:
... la estrategia es un lazo común entre las ac-
tividades de la organización y las relaciones 
producto–mercado, tal que defina la naturale-
za de los negocios en que está la organización 
y los negocios que la organización planea para 
el futuro.
Pero conjuntamente con Hayes (1983), valo-
ra la planeación como un proceso que no da 
respuesta completa al problema estratégico, 
ya que solo hace énfasis en la formulación y 
no en la implementación.
Así, la estrategia se convierte en un patrón 
de decisiones coherente, unificador e inte-
grativo que determina y revela el propósito 
organizacional en términos de objetivos a 
largo plazo, programas de acción y priorida-
des en la asignación de recursos; selección de 
los negocios de la organización o aquellos en 
los que va a estar en el futuro; igualmente, 
establece una ventaja competitiva sostenible 
a largo plazo en cada uno de sus negocios, 
responde adecuadamente ante las amenazas 
y oportunidades en el medio ambiente de la 
firma y considera las fortalezas y debilidades 
de la organización, con lo cual logra una vi-
sión global de factores tanto internos como 
externos para la toma de decisiones estra-
tégicas. 
A partir de la década del noventa los diversos 
cuestionamientos a los procesos de planea-
ción formal se enfocan en su baja efectividad, 
principalmente por la carencia de compromi-
so y anuencia de los diversos grupos de in-
terés y se reconoce la complejidad de tomar 
decisiones en ambientes cambiantes y de in-
certidumbre, por lo cual se hace énfasis en la 
importancia de “pensar estratégicamente”.
Algunos de los aportes más influyentes de la 
época son los de Henry Mintzberg (1994) con 
su primer trabajo, The rise and fall of strategic 
planning, en el cual plantea algunas críticas 
a las prácticas del planeamiento estratégico 
de los responsables de definir las estrategias 
de la organización. Si antes las teorías de la 
organización describían un mundo perfecto, 
previsible y ordenado, Mintzberg las revolu-
cionó al demostrar que el universo corpora-
tivo real es caótico, imprevisible, frenético y 
confuso, y con ello dio a los académicos un 
verdadero baño de realidad al plantear que 
la gerencia debe poner un poco de orden y 
sentido en el desorden de la vida cotidiana 
para lograr el éxito corporativo. El desorden 
puede ser la fuente del nuevo orden y el cre-
3. Las condiciones de la industria cambian porque hay fuerzas importantes que impulsan a sus participantes (competido-
res, clientes o proveedores) a alterar sus acciones. Las fuerzas impulsoras en una industria son las causas subyacentes 
principales del cambio de la industria y las condiciones competitivas; tienen gran influencia en la alteración del pano-
rama de la industria. Algunas fuerzas impulsoras se originan en la parte externa del macroambiente y otras en la parte 
interna. Estas fuerzas competitivas son: amenaza de entrada de nuevos competidores, rivalidad entre los competidores, 
poder de negociación de los proveedores, poder de negociación de los compradores e ingreso de productos sustitutos 
(Porter, 1985).
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cimiento se produce en desequilibrio. Un sis-
tema puede saltar al caos y lo imprevisible y 
no obstante continuar siendo relativamente 
ordenado.
Este es el punto de partida del análisis del 
pensamiento estratégico que llevará a 
Minztberg a identificar y clasificar en diez 
formas distintas la manera como las orga-
nizaciones enfrentan el mercado y el am-
biente, al reconocer la necesidad de tomar 
decisiones en entornos inciertos y turbulen-
tos donde se evidencia el apremio de tener y 
entender el pensamiento estratégico global-
mente, es decir, a analizar el todo y las par-
tes. Según Mintzberg (1999), las partes son 
cada escuela de pensamiento y el todo es el 
enfoque global que brinda el estudio de cada 
escuela sobre la formación de la estrategia, 
que finalmente considera está representada 
por la Escuela de Configuración, que agrupa 
o compendia los demás enfoques y concibe 
la estrategia como un proceso de transfor-
mación. Luego, cada escuela en sí misma es 
limitada, por lo que se debe complementar 
con las demás y así tener la visión holística 
de acuerdo con las necesidades particulares 
y situaciones actuales de una organización.
Las escuelas de pensamiento estratégico
Las escuelas de pensamiento estratégico son 
presentadas por Mintzberg, Ahlstrand y Lam-
pel en su texto Safari a la estrategia, una visita 
guiada por la jungla del management estraté-
gico (1999), que aborda la propuesta funda-
mental de cada escuela, sus premisas clave, su 
manera de concebir la estrategia, las herra-
mientas que ofrece, y analiza las bases disci-
plinares que han contribuido a la comprensión 
del pensamiento estratégico como un proceso 
constructivo que permite a los individuos ci-
mentar su propio conocimiento, en el cual los 
aspectos culturales y simbólicos son de vital 
importancia para motivar el pensamiento y 
potenciar diversas capacidades que le permi-
ten solucionar problemas y dominar su propia 
conducta (Resumen en Cuadro 1).
Cuadro 1
Las escuelas de pensamiento estratégico
Escuela
Base 
disciplinar
mensaje 
teórico
mensaje 
efectivo
Concepto 
de estrategia Palabras clave
Escuela del 
Diseño
Arquitectura 
como 
metáfora
Concordar Pensar
La creación de 
estrategia como 
un proceso de 
concepción
Congruencia, 
competencia 
distintiva, 
realización
Escuela del 
Planeamiento
Planeamiento 
urbano, 
Teoría de 
sistemas
Formalizar
Programar 
(opuesto a 
formular)
La creación de 
estrategia como 
un proceso 
formal
Programa, 
presupuesto, 
esquema, escena
Escuela del 
Posicionamiento
Organización 
industrial 
(economía) 
y estrategia 
militar
Analizar
Calcular 
(opuesto 
a crear y 
comprometerse
La creación de 
estrategia como 
un proceso 
analítico
Estrategia 
genérica, grupo 
estratégico, 
análisis de la 
competencia, 
curva de 
experiencia
... sigue
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Escuela
Base 
disciplinar
mensaje 
teórico
mensaje 
efectivo
Concepto 
de estrategia Palabras clave
Escuela 
Empresarial Economía Enfrentar Centralizar
La creación de 
estrategia como 
un proceso 
visionario
Audacia, visión, 
perspicacia
Escuela 
Cognitiva Psicología
Hacer o 
crear
Lamentarse o 
imaginar
La creación de 
estrategia como 
un proceso 
mental
Linaje, contexto, 
concepto, 
percepción, 
interpretación; 
racionalidad 
limitada, estilo 
cognitivo
Escuela de 
Aprendizaje
Educación, 
Teoría del 
Aprendizaje
Aprender Jugar (opuesto a aferrarse)
La creación de 
estrategia como 
un proceso 
emergente
Incremento, 
estrategia 
emergente, 
creación de 
sentido, espíritu 
de empresa, 
competitividad
Escuela de Poder Ciencias Políticas Promover
Acumular 
(opuesto a 
compartir)
La creación de 
estrategia como 
un proceso de 
negociación
Discusión de 
precios, conflicto, 
coalición, 
juego político, 
estrategia 
colectiva, red, 
alianza
Escuela Cultural Antropología Unirse
Perpetuar 
(opuesto a 
cambiar)
La creación de 
estrategia como 
un proceso 
colectivo
Valores, creencias, 
mito, cultura, 
ideología, 
simbolismo
Escuela 
Ambiental Biología Reaccionar
Rendirse 
(opuesto a 
afrontar)
La creación de 
estrategia como 
un proceso 
reactivo
Adaptación, 
contingencia, 
selección, 
complejidad, 
nicho
Escuela de 
Configuración Contexto
Integrar, 
Transformar
Revolucionar 
(opuesto a 
matizar y 
adaptar)
La creación de 
estrategia como 
un proceso de 
transformación.
Configuración, 
arquetipo, etapa, 
ciclo de vida, 
transformación, 
revolución, 
revitalización
Fuente: Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (1999).
Cuadro 1 (cont.)
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Comprender los aspectos teóricos y las ba-
ses disciplinares de las diferentes escuelas 
permite diferenciar las distintas posturas de 
pensamiento estratégico al enfocarse en el 
campo empresarial. Por ello, el grupo de in-
vestigación intenta responder el interrogante 
inicial que motiva el desarrollo de la primera 
fase del proyecto: ¿Qué es el pensamiento 
estratégico?, con la finalidad de lograr una 
aproximación teórica a partir del análisis 
de cada una de las escuelas de pensamien-
to estratégico, lo cual permite establecer 
de manera crítica algunos planteamientos 
clave sobre las formas, maneras y estilos de 
pensar estratégicamente las organizaciones 
con base en la ciencia administrativa y com-
prender su aplicación o ausencia en el campo 
empresarial actual, ya que al enfrentarse al 
competitivo mundo de los negocios el estra-
tega podría aplicar los sistemas tradicionales 
de pensamiento, utilizar sencillamente la in-
tuición o lograr una modificación importante 
de la realidad mediante posturas revolucio-
narias.
Escuela de Diseño. “La creación de estrate-
gia como un proceso de concepción”
La Escuela de Diseño surge en los años se-
senta y considera la creación de la estrategia 
como un proceso de diseño informal –esen-
cialmente referido a su concepción– que 
parte del análisis de las capacidades internas 
y las posibilidades externas de la organiza-
ción para lograr una concordancia entre ellas 
mediante la elaboración, evaluación y puesta 
en marcha de una estrategia concebida des-
de la óptica de un solo líder que maneja toda 
la información y debe conocer la empresa de 
manera profunda, desde el nivel más bajo de 
la organización hasta el nivel más alto.
Su origen se atribuye a dos autores que 
con la publicación de los libros Liderazgo 
en administración (Philip Selznick, 1957, de 
la Universidad de California) y Estrategia y 
estructura (Alfred Chandler, 1962), sentaron 
las bases teóricas de esta escuela, en espe-
cial Chandler, al tratar el concepto central 
de competencia característica que da base al 
concepto de competencia distintiva.
Esta escuela formula el análisis DOFA (de-
bilidades, oportunidades, fortalezas y ame-
nazas) como una herramienta clave de ges-
tión que le permite identificar las virtudes y 
flaquezas de la organización para encontrar 
sus competencias características, así como 
detectar las oportunidades y amenazas del 
entorno para tener claro los factores clave 
del éxito (FCE). En el proceso de creación de 
estrategia y considerando el modelo básico 
de la evaluación externa e interna, surgen 
otras estrategias en cuyo análisis Selznick 
(1957) agregó otros dos factores que llegó 
a considerar importantes para la selección 
de la estrategia corporativa: las creencias y 
valores de quienes lideran la organización, y 
la responsabilidad social y el comportamien-
to ético de la sociedad en donde funciona la 
firma. 
Dentro de sus premisas, esta escuela se ad-
hiere al concepto de que la estrategia es un 
proceso deliberado de pensamiento cons-
ciente y que dicha responsabilidad recae en 
la cabeza mayor o el líder de la organización; 
igualmente afirma que la estrategia debe ser 
simple e informal y que el proceso de diseño 
está completo cuando la estrategia se for-
mula como perspectiva.
Esta escuela no reconoce el cambio en el ca-
mino, con lo cual niega la existencia de las 
estrategias emergentes, postura difícil de 
mantenerse en la administración contempo-
ránea ante entornos cambiantes y llenos de 
incertidumbre.
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) en su 
texto Safari a la estrategia, una visita guiada 
por la jungla del management estratégico, 
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sugieren metafóricamente que el estilo es-
tratégico del líder de esta escuela se asemeja 
a la araña, un animal que diseña su red de 
manera solitaria para capturar su presa, lo 
cual hace estratégicamente porque dispone 
de sus fortalezas, oculta sus debilidades, se 
cuida de las amenazas de los depredadores 
y enfoca sus oportunidades para ubicar su 
telaraña en puntos estratégicos que brin-
den la posibilidad de cazar su alimento en 
la red, mirando antes que saltando sobre su 
presa. De acuerdo con esto, el estratega de 
esta escuela es una persona que, ante todo, 
piensa en el diseño arquitectónico de la es-
trategia mediante el análisis DOFA y confía 
en sus conocimientos de la empresa, lo cual 
le permite identificar sus fortalezas distinti-
vas y proyectar el mejor rumbo para la or-
ganización, previa la escogencia entre varias 
opciones estratégicas que surgen del cruce 
entre sus capacidades internas y las posibi-
lidades externas. Con ello pretende lograr la 
fórmula estratégica apropiada que le permita 
apalancar ventajas competitivas para la or-
ganización.
Escuela de la Planificación. “La creación de 
estrategia como un proceso formal”
La Escuela de Planificación se desarrolla pa-
ralelamente con la Escuela de Diseño en los 
años sesenta y alcanza su mayor éxito en los 
setenta, cuando plantea la creación de la es-
trategia como un proceso más independiente 
y sistemático de planificación formal. Fue 
presentada en 1965 por H. Igor Ansoff en su 
texto Corporate strategy. A pesar de que en 
los años setenta llegó a tener una enorme re-
percusión sobre la práctica del management 
estratégico, posteriormente se presentaron 
percances importantes que la debilitaron se-
riamente.
La Escuela de la Planificación se inspira en 
la planificación urbana y en la teoría de sis-
temas; su punto de vista central es “la es-
trategia como un proceso de planificación 
formal”, dada su naturaleza prescriptiva que 
prioriza más el modo como deberían formu-
larse las estrategias que el modo como son 
concebidas. 
La planeación estratégica se incorpora al 
proceso gerencial como una herramienta 
moderna y progresista dirigida, liderada y 
guiada por un cuadro de planificadores al-
tamente instruidos, que forman parte de un 
departamento especializado en planificación 
estratégica con acceso al directivo principal. 
Para su aplicación, los planes son descom-
puestos en sub-estrategias y programas, lo 
cual requiere de una organización o estruc-
tura adaptable para la programación.
El proceso básico de la Escuela de Planifica-
ción parte de la premisa de que primero se 
debe prever y luego visualizar los resultados. 
De allí que la metáfora que utilizan Mintz-
berg, Ahlstrand y Lampel (1999) es la de la 
ardilla, por “metódica y organizada”: para 
dar un paso mira a todos lados para saber si 
hay peligro o no; es previsiva, su meta es cui-
dar sus nueces para que ningún otro animal 
las robe. De acuerdo con esta analogía, el es-
tratega es una persona previsiva, organizada, 
pendiente de todo lo que pase a su alrededor. 
El estratega debe conocer su organización no 
solo de arriba abajo, sino de un lado a otro, 
porque le gusta cuidar lo que tiene, y al mo-
mento de crear su estrategia se asegura de 
que todo marche como debe ser. 
Esta escuela no tuvo en cuenta los valores y 
se interesó demasiado en la fijación y cuan-
tificación de objetivos para identificar las 
alternativas estratégicas y poder saber hacia 
dónde o en qué dirección estratégica debe ir 
la organización. Aceptó muchas de las pre-
misas de la Escuela de Diseño, entre ellas el 
modelo DOFA, que consideró como una he-
rramienta primordial al dividirlo en etapas 
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bien delineadas y luego articular cada una 
con muchos listados y técnicas para brindar 
especial atención a la fijación de objetivos 
primero, y luego a la elaboración de presu-
puestos y planes operativos. Sin embargo, 
había una gran diferencia con la anterior es-
cuela, debido a que el modelo simple e infor-
mal de la Escuela de Diseño se convirtió en 
una compleja secuencia de etapas que llevó 
a un modelo formal de planificación y a una 
ejecución mecánica que quiso aproximarse a 
lo técnico y esquemático rígido.
Escuela de Posicionamiento. ”La creación 
de estrategia como un proceso analítico”
Esta escuela tiene en cuenta como puntos 
centrales el medio económico y el mercado 
competitivo para proponer que los planifi-
cadores deben cuantificar y analizar todos 
sus aspectos cruciales para la creación de la 
estrategia. En este medio todo tiene que ser 
muy bien calculado, y además debe estar a 
la vanguardia de los movimientos que pueda 
presentar la competencia, para crear una es-
trategia que derribe al oponente.
Nació a mediados de los años setenta con 
Schendel y Hatten, pero su gran figura sin 
duda fue Michael Porter, quien en los inicios 
de los años ochenta surge como uno de los 
grandes gurús del mundo de la estrategia al 
preocuparse por el comportamiento de los 
sectores y no sólo de las empresas indivi-
duales.
Diferentes autores dan por sentado que en 
1980, cuando Michael Porter publica su li-
bro Estrategia competitiva, sirve como esti-
mulante y a la vez brinda solidez a lo que 
estaba faltando en las anteriores escuelas. La 
Escuela del Posicionamiento abogó por una 
mirada prescriptiva del contexto y con ello 
los pensadores e investigadores de la estra-
tegia pudieron ya proponer las estrategias en 
el marco organizacional.
Esta escuela acepta casi todas las premisas 
de las escuelas de Planificación y de Diseño, 
con una diferencia significativa: mientras las 
dos primeras no tenían límites en el número 
de estrategias, la de Posicionamiento argu-
mentó que solo unas pocas valían la pena 
tenerse en cuenta, y las denominó genéricas. 
Pero al igual que las dos escuelas prescripti-
vas anteriores, la escuela de Porter percibió 
la estrategia como un proceso controlado 
y consciente (Mintzberg, Ahlstrand y Lam-
pel, 1999, p. 112). Igualmente, esta escuela 
también conservó la noción de que la estra-
tegia precede a la estructura. En efecto, la 
estructura del mercado impulsa estrategias 
de posición premeditadas que a su vez im-
pulsan la estructura organizacional. Además, 
el principal directivo siguió siendo el estra-
tega, mientras que el planificador retuvo el 
poder detrás del trono (Mintzberg, Ahlstrand 
y Lampel, 1999, p. 113). En esta escuela las 
estrategias no se formulan sino que se selec-
cionan, como de un árbol de las oportunida-
des de estrategias genéricas. 
Entre sus premisas destacan: las estrate-
gias son posiciones genéricas, comunes e 
identificables en el mercado; el proceso de 
formación de estrategia depende de la selec-
ción de las posiciones genéricas dentro del 
mercado económico; los analistas juegan un 
papel fundamental en el proceso (Mintzberg, 
Ahlstrand y Lampel, 1999, p. 114) porque las 
estrategias surgen ya maduras de este pro-
ceso y luego son articuladas y aplicadas por 
el estratega.
Según esta escuela, la clave del management 
estratégico es el uso del análisis para iden-
tificar las relaciones correctas; por lo tanto, 
propone tres “oleadas” para explicar cómo se 
debe crear la estrategia.
En la primera oleada refiere los orígenes de 
las máximas militares desde Sun Tzu (400 
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a.C.), Carl Von Claussewitz (1780-1831) y 
Harry Summers (a mediados del siglo XX), 
así como sus defensores más recientes, B. H 
Liddell – Hart (1967), Robert Katz (1970) y 
Brian Quinn (1980), quienes consideran que 
la estrategia viene del arte de la guerra y por 
lo tanto competir es el fundamento esencial 
para crear estrategias. Si no hay con quién 
competir no se formulan estrategias; en caso 
contrario, se deben tener en cuenta las posi-
ciones ideales para atacar al enemigo y de-
fender la propia posición.
En la segunda oleada trata sobre la búsque-
da de asesoramientos imperativos, lo cual 
considera a los denominados consultores, 
para solicitar ayuda para la creación de es-
trategias. Estas personas analizan los datos, 
construyen una serie de estrategias gené-
ricas sobre un cuadro, escriben un informe 
y su trabajo está listo para que la empresa 
implemente las estrategias. Una de las he-
rramientas fundamentales en esta oleada es 
la matriz de crecimiento-participación del 
Grupo Consultivo Boston (BCG) que describe 
la actual participación en el mercado de la 
empresa frente a su potencial de crecimien-
to. Esa matriz propone la estrella (alto - alto), 
gallina de los huevos de oro (bajo - alto) niño 
problema (alto - bajo) y perro (bajo - bajo). 
Cada compañía necesita productos donde 
invertir su efectivo (estrellas) y otros que 
lo generen (gallinas de los huevos de oro). 
Niños problemas a ser convertidos en estre-
llas con aporte de fondos, perros que no son 
realmente necesarios pues constituyen una 
pérdida o fracaso. Solamente si una com-
pañía tiene una cartera equilibrada puede 
aprovechar al máximo sus oportunidades de 
crecimiento (Figura 1).
La tercera oleada es la búsqueda empírica y 
sistemática de relaciones entre condiciones 
externas y estrategias internas. A este res-
pecto, Michael Porter (1985) en su segundo 
libro, Ventaja competitiva, planteó un con-
junto de conceptos sobre los cuales construir 
la estrategia de las empresas, basados en la 
estructura del mercado donde operan. Entre 
estos conceptos están:
– El modelo de análisis competitivo de las 
cinco fuerzas: la amenaza de nuevos con-
cursantes, poder de negociación de los 
proveedores, poder de negociación de los 
clientes de la firma, amenaza de produc-
tos sustitutos, e intensidad de la rivalidad 
entre firmas competidoras.
– El conjunto de estrategias genéricas: li-
derazgo de costos, estrategia que apunta 
Figura 1
Matriz de crecimiento – participación. Grupo Consultivo Boston (BCG)
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a ser el productor de más bajo costo en 
una industria; diferenciación, estrate-
gia que desarrolla productos o servicios 
únicos con base en la lealtad del cliente 
hacia la marca; y concentración, estrate-
gia que le permite a la firma enfocarse 
en el desarrollo de sus conocimientos y 
competencias: funciona concentrándo-
se en un grupo particular de clientes o 
en líneas de productos o en mercados 
geográficos. Incluye la concentración di-
ferenciada, por la que las ofertas se di-
ferencian en el mercado especializado o 
de concentración de liderazgo de costos 
y consiste en vender a bajos precios.
– La noción de cadena de valor; y
– Las cuatro clases de investigaciones de la 
Escuela de Posicionamiento. 
Según la metáfora de Mintzberg, el animal 
de la jungla que representa esta escuela es el 
búfalo, animal imponente, fuerte y calcula-
dor, porque sopesa muy bien sus movimien-
tos antes de actuar. Es uno de los animales 
más nobles de la selva: protege su manada 
de los depredadores y si es necesario pelear, 
lo haría aunque supiese que perdería la ba-
talla; es competitivo y haría cualquier cosa 
para ganar. 
De acuerdo con esta analogía, el estratega 
de esta escuela es una persona muy compe-
titiva, a quien le gusta batallar hasta haber 
obtenido su posición en el mercado, no se 
rinde fácilmente y se basa en los números 
para crear la estrategia competitiva. Si lle-
gado el caso requiere asesoría, la contrata 
porque lo primordial es ser reconocido en el 
mercado competitivo. Usa todas las herra-
mientas posibles y es sobreprotector con su 
empresa y sus empleados. 
Escuela Empresarial. “La creación de la es-
trategia como un proceso visionario”
La Escuela Empresarial surge desde los 
neoclásicos con la teoría económica. El 
primer autor dentro de este pensamiento 
económico que puso al empresario en un 
lugar predominante fue Joseph Schumpeter 
(1950), quien introdujo su famosa noción de 
destrucción creativa. Para Schumpeter la cla-
ve estaba en “las nuevas combinaciones”, que 
incluye “el hacer cosas nuevas, o de un modo 
nuevo a las que ya se están haciendo” (Mintz-
berg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p. 168). 
Esta escuela concentró el proceso de forma-
ción de la estrategia exclusivamente en el 
líder único y hace hincapié en los procesos y 
estados mentales innatos como la intuición, 
el criterio, el talento, la capacidad, la percep-
ción (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, 
p. 164). Promovió la imagen de la estrategia 
como perspectiva, es decir, como una visión. 
De hecho, el concepto central de esta escue-
la es la visión o representación mental de la 
estrategia, creada o expresada en la mente 
del líder (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 
1999, p. 165).
La visión del líder se concibe en esta escuela 
como una inspiración que mueve a los cola-
boradores a seguirla y les sirve de guía, de 
tal manera que es orientadora. En la mente 
del estratega está la visión y no en un plan 
articulado, lo cual le proporciona flexibilidad 
sobre la marcha. Por lo anterior, se dice que 
la estrategia empresarial es a su vez preme-
ditada y emergente.
En 1973, Mintzberg sugirió cuatro caracte-
rísticas principales del enfoque con que la 
personalidad del empresario aborda la crea-
ción de la estrategia: 
– La creación de la estrategia se ve domi-
nada por la búsqueda activa de oportuni-
dades.
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– El poder de una organización empresarial 
está centralizado en manos del principal 
directivo.
– La creación de estrategia en el modo em-
presarial se caracteriza por saltos drásti-
cos frente a la incertidumbre.
– El crecimiento es el principal objetivo de 
la organización empresarial (Mintzberg, 
Ahlstrand y Lampel, 1999, pp. 175-178).
Un delicado inconveniente de esta escuela 
es que “tras su fortaleza se oculta su debi-
lidad” (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, 
p. 184). Las estrategias están relacionadas 
con la visión que posee el líder del negocio; 
por tanto, existe un gran problema y es la 
dificultad de mantener una empresa tras 
la partida del líder, pues en su ausencia la 
visión, si no es concebida por los demás, se 
puede perder.
En las metáforas de Mintzberg el animal que 
representa esta escuela es el lobo. El líder 
de la manada, es el animal de la jungla de 
mejor visión, y todo lo que ve lo trasmite a 
sus compañeros. Es un animal astuto, sagaz 
y feroz. Puede ser leal, pero por defender-
se puede llegar a traicionar a los demás y 
pasar por encima de ellos. De acuerdo con 
esta analogía, el estratega de esta escuela 
es una persona con liderazgo, muy intuitiva, 
emprendedora y empírica, capaz de ver más 
allá que los demás. En el momento de crear 
la estrategia se basa mucho en su visión de 
la empresa. 
Escuela Cognitiva. “La creación de estrate-
gia como un proceso mental”
Los postulados de la Escuela Cognitiva otor-
gan gran importancia a la investigación de 
la mente del estratega, porque en ella se 
concibe o crea la estrategia. Por tanto, para 
emprender esta visión estratégica y la ma-
nera como se desarrollan las estrategias se 
requirió incursionar en un área de la psicolo-
gía, el campo de lo cognitivo, que estudia de 
manera profunda la relación existente entre 
el sujeto que conoce y el objeto que será co-
nocido.
Como tal, se interesa más en conocer aspec-
tos específicos del proceso de creación de 
estrategias desde su descripción, para lo cual 
utiliza los mensajes de la psicología cogni-
tiva para penetrar en la mente del estrate-
ga, antes que prescribir un comportamiento 
ideal.
Sus mensajes clave se centran en las premi-
sas imaginar, hacer y crear, con el lema fun-
damental “creer para ver”. Por ello, su pro-
puesta enfatiza la necesidad de sondear la 
mente del estratega para tratar de entender 
cómo funciona.
En 1978, Herbert Simon, premio Nobel de 
Economía, difundió la idea de que la capaci-
dad humana en cuanto al procesamiento de 
la información es limitada al ser comparada 
con la grandeza y complejidad del mundo, lo 
cual impulsó la idea de que la toma de deci-
siones no es más que el esfuerzo de llegar a 
ser racional, condicionado por los prejuicios 
o sesgos, en lugar de debatir e investigar más 
allá de lo que se da como sentado. A este 
respecto Makridakis afirmó: “Hemos crecido 
en una cultura donde aceptamos ciertas afir-
maciones como verdaderas, aunque es posi-
ble que no lo sean” (Mintzberg, Ahlstrand y 
Lampel, 1999, p. 197)
Según los preceptos de esta escuela, el estra-
tega se ve limitado únicamente por su propia 
mente a la hora de decidir; por lo tanto, su 
imparcialidad y claridad de elección depen-
den de su experiencia directa y de la manera 
como ha construido su concepción del mun-
do. Por ello resalta que las estrategias difie-
ren según los estilos cognitivos. Al estudiar 
las características de la conducta humana 
esta escuela postula la creación de la estra-
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tegia como un proceso que se centra en el ser 
y en aquello que concibe dentro de su mente; 
la forma como éste en su interior interpreta 
y analiza lo que ve afuera para convertirlo en 
conocimiento como respuesta continua del 
cerebro a las sensaciones más mínimas que 
recibe; aquello que lo diferencia del resto de 
seres vivos que solo funcionan por instinto: 
la razón4.
Según esta escuela los estrategas son auto-
didactos, debido a que desarrollan sus propias 
estructuras de conocimiento con base en la 
experiencia directa. Dicha experiencia los 
transforma e impulsa a modificar su conduc-
ta, de lo cual se deduce que experiencias su-
cesivas los llevan a reformular la experiencia 
anterior, y con ello empieza un nuevo ciclo. 
Esta escuela afirma que explicitar una estra-
tegia puede crear una resistencia psicológica 
a adoptarla (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 
1999, p. 199). Es decir, puede haber una cier-
ta resistencia a las estrategias. Sin embargo, 
como se mencionó anteriormente, los estilos 
cognitivos de los estrategas juegan un papel 
fundamental.
De allí que es necesario remitirse al estudio 
realizado durante la Segunda Guerra Mun-
dial por Katherine Cook Briggs y su hija Isabel 
Briggs Myers, quienes diseñaron un test de 
personalidad creado para ayudar a identificar 
algunas de las preferencias personales más 
importantes. El test se denominó Indicador 
Myers-Briggs, y en él se utilizaron criterios 
que respondieron a las teorías presentadas 
por el reconocido psicólogo suizo Karl Gustav 
Jung (1921) en su trabajo Tipos psicológicos. 
Según el Indicador Myers-Briggs, las perso-
nas son diferentes unas de otras, pues cada 
una de ellas nace o desarrolla ciertos tipos o 
formas de pensar que provocan variaciones 
en el comportamiento humano; esta varia-
ción se fundamenta en el reconocimiento 
de los aspectos positivos que se derivan de 
esas diferencias entre sujetos. Estos estilos, 
considerados dentro de los postulados de la 
Escuela Cognitiva porque influyen significa-
tivamente en la percepción del entorno se 
pueden observar en el Cuadro 2:
Cuadro 2
Estilos cognitivos Myers-Briggs (1962)
Los extrovertidos 
(vigorizados por el 
mundo exterior)
Los introvertidos 
(vigorizados por el 
mundo dentro de su 
propia cabeza)
Los sensitivos 
(la información 
proviene de confiar 
en los sentidos)
Los intuitivos 
(la información 
proviene de tratar de 
captar los patrones 
esenciales)
Los racionales 
(confían en el 
análisis para las 
decisiones)
Los sentimentales 
(confían en lo que 
sienten para las 
decisiones)
Los críticos (viven 
de una manera 
planificada, 
ordenada y 
controlada)
Los perceptivos 
(viven de una manera 
flexible, espontánea)
Desde la perspectiva de Mintzberg (1999), 
la Escuela Cognitiva es representada por la 
lechuza, animal considerado como el más in-
teligente de la selva, símbolo de sabiduría, 
analítico, con la increíble capacidad de girar 
su cabeza 360 grados y con potentes ojos 
que le permiten ver en la noche para analizar 
todo lo que pasa a su alrededor. De acuerdo 
con esta analogía, el estratega de la Escuela 
Cognitiva es una persona muy analítica, que 
4. Referida al conocimiento, a la cognición, a la capacidad de saber y establecer juicios, a la conciencia crítica como 
aquella que se relaciona con la potenciación de la realidad y con el reconocimiento de opciones al poner en juego la 
sabiduría del ser. Nota de la autora.
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gusta de saber con quién está trabajando, in-
daga en las acciones y en la personalidad de 
los demás para saber cómo influye esto en 
la empresa al ubicarlos en los puestos indi-
cados según su personalidad, experiencia y 
conocimiento. Protege su entorno y haría un 
gran esfuerzo por capacitar a sus empleados 
porque considera que el conocimiento es la 
herramienta esencial para la creación de es-
trategias. 
Escuela de Aprendizaje. “La creación de la 
estrategia como un proceso emergente”
La Escuela de Aprendizaje genera la estrate-
gia con base en sus procesos de adaptación 
y aprendizaje, es decir, las estrategias surgen 
sobre el camino a medida que se van presen-
tando los problemas de la organización.
Walter Kiechel, referido por Mintzberg, escri-
bió que sólo el 10% de las estrategias formu-
ladas llegan a ser aplicadas alguna vez. Por 
lo tanto, cada vez que fracasa una estrategia 
se puede considerar que fracasa su formula-
ción (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, 
p. 228).
Los autores enfatizan que la Escuela de 
Aprendizaje está acorde con la idea de que los 
cambios o situaciones que ocasionan nuevas 
estrategias se dan día a día y no están pro-
yectados en un plan formal. Consideran que 
muchas veces esto lo hacen los directivos o 
cualquier otro miembro de la organización.
Esta escuela se inició con la publicación de 
The Science of ‘Muddling Through’ (La cien-
cia de “salir del paso”) de Charles Lindblom 
(1959). Allí sugería que el diseño de políticas 
públicas no era un proceso dilatado y contro-
lado sino uno por demás desordenado, por el 
cual los funcionarios trataban de manejar un 
mundo que sabían era demasiado complejo 
para ellos. Al decirlo violó todas las premi-
sas del management “racional”, pero des-
cribió claramente una realidad que a todos 
les resultaba familiar. El “incrementalismo” 
desarticulado de Lindblom plantea que las 
decisiones se toman en el margen, más para 
resolver problemas que para explotar opor-
tunidades (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 
1999, p. 230).
En la evolución de esta escuela surge poste-
riormente el incrementalismo lógico de Ja-
mes B. Quinn (1980) con su texto Strategies 
for change: logical incrementalism (Estrate-
gias para el cambio: incrementalismo lógico). 
Quinn razonó que en las organizaciones la 
alta gerencia era quien orientaba la estra-
tegia determinante o decisiva, e infirió que 
esta evolucionaba y que los cambios que se 
daban en el entorno apresuraban las accio-
nes. Para Quinn la estrategia la lidera un di-
rector superior, y el resto del personal influye 
sobre ella de manera determinante. Por ello, 
para Quinn el principal actor sigue siendo 
el arquitecto de la estrategia, que es el di-
rectivo superior, soportado por un equipo de 
menor rango en la organización (Mintzberg, 
Ahlstrand y Lampel, 1999, p. 233). 
Quinn al hablar de incrementalismo lógico 
sugería que las organizaciones ven la estra-
tegia como una concepción integrada. “La 
verdadera estrategia evoluciona a medida 
que las decisiones internas y los hechos ex-
ternos confluyen para crear un nuevo con-
senso para actuar, ampliamente compartido 
por los integrantes del equipo de dirección”. 
Lo definió como un proceso continuo y diná-
mico que, en el momento de cristalizarse la 
estrategia, ya ha puesto algunos de sus com-
ponentes en práctica. Se genera momento y 
compromiso psicológico con la estrategia, lo 
que garantiza una implementación flexible. 
La integración constante de estos procesos 
incrementales de formulación e implemen-
tación es para Quinn el corazón del manage-
ment estratégico efectivo.
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Posteriormente surge dentro de esta escuela 
otra teoría y es la evolutiva, impulsada por 
los autores Nelson y Winter, quienes con-
sideran que “los cambios se derivan de su 
interacción en lugar del liderazgo per se” 
(Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, p. 
234). Sostienen Nelson y Winter que en la 
organización no hay una racionalidad global 
específica o única y que los cambios emer-
gen con el tiempo a través de las rutinas. De 
manera similar, expresan que las rutinas y las 
nuevas situaciones conforman posibilidades 
de aprendizaje. A medida que la organiza-
ción se adapta a los cambios generados en 
su entorno, desaparecen rutinas ineficientes 
y aparecen unas nuevas que implican apren-
dizaje (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999, 
p. 235).
Las premisas de esta escuela, según Mintz-
berg, Ahlstrand y Lampel (1999), son:
– La estrategia es concebida como un pro-
ceso de aprendizaje en el transcurso del 
tiempo.
– Todas las personas de la organización 
aprenden y la responsabilidad de este 
proceso no está en un único líder.
– El aprendizaje se da de manera emergen-
te teniendo en cuenta las experiencias 
pasadas. 
– Las iniciativas son tomadas por cualquier 
individuo dentro de la organización, o al-
gunas de ellas son promovidas por toda la 
organización. Las iniciativas que tengan 
éxito pueden convertirse en patrones y 
éstos a su vez en estrategias emergentes. 
Después, estas estrategias pueden llegar 
a convertirse en premeditadas.
– En esta escuela el papel del líder es el 
de administrar el proceso de aprendizaje 
estratégico, para que emerjan las nuevas 
estrategias. 
Peter Senge, con La Quinta Disciplina (1995), 
hizo reverdecer el interés por el aprendiza-
je. Aunque la mayor parte de la literatura 
lo toma como un proceso con énfasis en el 
gerenciamiento del cambio, surgieron tres 
líneas de pensamiento que relacionan el 
aprendizaje organizacional con la formación 
de la estrategia: el aprendizaje como crea-
ción de conocimiento, las capacidades diná-
micas de Hamel y Prahalad y la teoría del 
caos.
Para Prahalad y Hamel (1990), la estrategia 
depende del aprendizaje; y el aprendizaje, de 
las “capacidades”. Definen el management 
estratégico como un proceso de aprendiza-
je colectivo destinado a desarrollar y luego 
explotar las competencias difíciles de imitar, 
cuya identificación, desarrollo y gerencia-
miento pone en manos del top management.
Quienes se inclinan por la teoría del caos 
afirman que el aprendizaje se limita a enfa-
tizar lo constante y persistente en lugar de 
promover lo innovador y revolucionario. Uno 
de los principios de la teoría del caos sostie-
ne que conjuntos simples de relaciones de-
terministas pueden producir resultados que 
responden a un patrón y al mismo tiempo 
son impredecibles. Un ejemplo de Lorenz re-
petido con insistencia ilustra este principio: 
una mariposa que agita sus alas en Brasil 
puede desatar un tornado en Texas. Tenien-
do en cuenta que el enfoque tradicional del 
management pone el acento en el control, 
el orden y la previsibilidad, el caos y el des-
orden aparecen para muchos como enemi-
gos, como fuerzas destructivas que deben ser 
controladas. Pero para autores como Nonaka 
o Stacey son propiedades inherentes a la or-
ganización y no extrañas a ella. Las altera-
ciones constantes que enfrentan los gerentes 
encierran importantes oportunidades creati-
vas que pueden aprovecharse para generar 
un aprendizaje que trascienda las formas de 
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pensamiento estratégico establecidas. Así, 
las organizaciones deben tomarse como sis-
temas dinámicos en estado de permanente 
desequilibrio. Deben darle la bienvenida a la 
inestabilidad y buscar la crisis como un me-
canismo para trascender los propios límites, 
en otras palabras, la “revolución permanente”.
Nonaka y Takeuchi (1995), autores de The 
Knowledge-Creating Company, sugieren a los 
gerentes occidentales olvidar el conocimien-
to explícito y el viejo estilo de aprendizaje y 
empezar a concentrarse en el discernimiento, 
la subjetividad, la intuición y los pálpitos, el 
conocimiento implícito, que a diferencia del 
explícito es personal, específico para el con-
texto, difícil de formalizar y comunicar. De 
allí que la función de los mandos medios sea 
crucial, ya que son quienes sintetizan el co-
nocimiento tácito que les llega tanto de la lí-
nea de contacto con los clientes como de los 
senior managers, lo convierten en explícito y 
lo incorporan a nuevos productos y tecnolo-
gías. Los mecanismos para hacerlo son cuatro 
y se resuelven en una espiral de conocimien-
to. El conocimiento tácito compartido en la 
socialización inicial se convierte en explícito 
a través del análisis, la metáfora y otros usos 
del lenguaje en la etapa de externalización. 
Ya codificado, es posible transferirlo y com-
binarlo, un paso previo a la internalización 
que lleva ese conocimiento explícito nue-
vamente a su fase tácita. “La esencia de la 
estrategia está en desarrollar la capacidad 
organizacional necesaria para adquirir, crear, 
acumular y explotar el conocimiento”. Como 
los únicos creadores de conocimiento son los 
individuos, la organización debe facilitar ese 
proceso, alentando el aprendizaje individual 
y estimulando la síntesis grupal a través del 
diálogo, la discusión, la experiencia compar-
tida y la observación.
En Safari a la estrategia, de Mintzberg 
(1999), el animal que, por analogía, repre-
senta esta escuela es el mono, que según la 
teoría y la observación, aprende de los erro-
res. El mono es el animal que imita y aprende 
todo lo que ve a su alrededor, se adapta con 
mucha facilidad a su entorno e intenta una 
y otra vez lo que se propone hacer y esto es 
precisamente lo que le deja enseñanza. Si se 
cae cien veces, cien veces se levanta; le gusta 
interactuar y adquirir experiencia a través de 
nuevos intentos. De acuerdo con esta metá-
fora, el estratega de la Escuela de Aprendiza-
je es una persona a quien le gusta aprender 
de los errores que ha tenido en el tiempo; 
su vivencia es la experiencia que le sirve de 
base para tomar decisiones; tiene como as 
bajo la manga varias estrategias emergentes 
por si llegado el caso falla algo en mitad de 
camino; le agrada dar consejos y escuchar-
los, y que otros aporten ideas porque no ne-
cesariamente el líder debe ser el que crea las 
estrategias. 
Escuela del Poder. “La creación de estrategia 
como un proceso de negociación”
Según la propuesta fundamental de la Es-
cuela de Poder la negociación entre grupos 
opuestos o de interés (stakeholders) consi-
gue resultados favorables para la organiza-
ción; por lo tanto, la política es aplicable a 
la estrategia porque se analizan las redes de 
poder existentes y se sopesan posibles alian-
zas: la política es sinónimo del aprovecha-
miento del poder en formas que no son las 
puramente económicas, teniendo en cuenta 
que en la práctica el poder y la política nun-
ca han estado ausentes de las organizacio-
nes. Por ello, esta escuela enfoca la creación 
de la estrategia como un proceso de nego-
ciación, que se puede dar ya sea entre grupos 
dentro de una organización o en el ambiente 
externo.
Cada organización como sistema político se 
ve afectada por intereses, conflictos, fuerzas 
de poder, que determinan el estilo de direc-
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ción que pueda adoptar la gerencia. La es-
trategia se desarrolla como un proceso de 
negociación entre los poseedores de poder 
dentro de la organización y los stakeholders 
externos.
Según Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), 
la Escuela de Poder exterioriza la conforma-
ción de la estrategia en el uso de influencias 
para lograr que estas sean favorables a de-
terminados intereses. Se propone que en este 
proceso hay dos ramas: el micropoder, que se 
refiere al conflicto interno y al juego políti-
co para dirimir estos asuntos personales; y el 
macropoder, cuando la organización usa el 
poder en beneficio propio.
Este poder puede darse, entonces, como 
un proceso interno o externo, lo cual lleva 
a denotar que se entiende la creación de la 
estrategia como un proceso emergente. El 
concepto de estrategia en esta escuela se 
fundamenta en el estudio de los movimien-
tos y la selección de una posición. Es sig-
nificativo en este pensamiento estratégico 
comprender la forma como se crea el poder 
dentro de las organizaciones y entre ellas. El 
entorno es maleable y la empresa busca es-
tablecer una posición de poder para fijar las 
reglas del juego. La empresa se encuentra en 
una posición inmejorable de competitividad 
solo si logra “imponer” las reglas del juego a 
través de un proceso de concertación y ne-
gociación.
Las premisas de esta escuela son:
– La formación de la estrategia depende del 
poder y la política, interna y externa. En 
consecuencia, tiende a ser emergente.
– El micropoder ve la estrategia como un 
juego político.
– El macropoder ve a la organización pro-
moviendo su propio bienestar mediante 
el control o la cooperación. (Mintzberg, 
Ahlstrand y Lampel, 1999, p. 328).
El animal que metafóricamente representa 
esta escuela es el león, considerado el rey de 
la selva, el más poderoso, busca acapararlo 
todo y no le gusta que otros leones lleguen 
a su manada porque sabe que corre el riesgo 
de ser desbancado. Es soberbio y majestuoso, 
y a la vez tranquilo. Lo típico de sus manadas 
es que solo hay un líder que controla, pero 
en ocasiones todos quieren serlo y se gene-
ran luchas entre los miembros de la manada. 
Según esta analogía, el estratega de esta es-
cuela es una persona a quien le gusta nego-
ciar y aplicar el juego del poder y la política. 
Está en disposición de escuchar propuestas 
y de debatirlas hasta llegar a acuerdos que 
beneficien a la compañía, pero en ocasiones 
puede tornarse soberbio en el uso del poder 
formal o legítimo y mostrar su deseo de im-
poner y de sólo informar, lo cual deja en el 
ambiente el mensaje de que busca acaparar 
en lugar de compartir.
Escuela Cultural. “La creación de estrategia 
como un proceso colectivo”
En la Escuela Cultural la formación de la es-
trategia está relacionada con un proceso co-
lectivo y cooperativo en el cual la interacción 
social, las creencias y los valores comparti-
dos juegan un papel fundamental (Rhenman 
y Normann a fines de los sesenta en Suecia). 
Esta escuela se concentra en la influencia de 
la cultura en el mantenimiento de la estabi-
lidad estratégica y explica las razones de la 
resistencia al cambio, al analizar los valores 
dominantes en las organizaciones. La Escue-
la Cultural ve el proceso de formación de la 
estrategia apoyado en la fuerza social de la 
cultura, que diferencia a una organización, 
a una industria o a una nación de las otras. 
Cada organización tiene su propia cultura, 
y en sí misma es una cultura que interviene 
decisivamente a la hora de crear la estra-
tegia.
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La Escuela Cultural es el reflejo de la Escuela 
del Poder. “El poder toma esa entidad llamada 
organización y la fragmenta; la cultura une 
a un conjunto de individuos en una entidad 
integrada llamada organización” (Mintzberg, 
Ahlstrand y Lampel, 1999, p. 332)
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel describen que 
la cultura es un concepto conocido, central 
para los antropólogos, adaptado por la teoría 
del management en los años ochenta gracias 
a la implementación que se dio en las em-
presas japonesas y a su rápido éxito. Aunque 
imitaban la tecnología norteamericana, los 
japoneses hacían las cosas de otra manera. 
Por lo tanto, varios investigadores señalaron 
que era precisamente su cultura la responsa-
ble de la diferencia de los resultados. 
Sobre la cultura los autores manifiestan que:
… sólo puede mantenerse la ventaja en el 
mercado cuando esta se basa en recursos ori-
ginales, imposibles de imitar y para los cuales 
los competidores no pueden encontrar susti-
tutos…estos atributos objetivos se reducen 
a aquello que es único en una organización 
como sistema cultural (Mintzberg, Ahlstrand 
y Lampel, 1999, p. 334).
Las premisas de la Escuela Cultural se re-
sumen en (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 
1999, p. 337):
– La creación de estrategia es un proce-
so de interacción social, basado en las 
creencias e ideas compartidas por los 
miembros de una organización.
– El individuo adquiere esas creencias a tra-
vés de un proceso de asimilación cultural; 
por eso asocia cultura organizacional con 
conocimiento colectivo y la volara como 
la fuerza o “el alma” de la organización.
– Los miembros de la organización pueden, 
por tanto, describir sólo parcialmente las 
bases de su cultura: su origen y explica-
ción no son necesariamente claros.
Como resultado, la estrategia es perspectiva 
antes que posición, de acuerdo con las inten-
ciones colectivas reflejadas en los patrones 
por los cuales las “capacidades” de la orga-
nización son protegidas y utilizadas para lo-
grar ventajas competitivas. La estrategia es, 
entonces, deliberada, aunque no siempre ab-
solutamente consciente.
La cultura, y en especial la ideología, no 
alientan el cambio tanto como la perpetua-
ción de la estrategia existente. A lo sumo, 
tienden a promover cambios de posición 
dentro de la misma perspectiva estratégica.
Una cultura rica dentro de una organización 
se define como un conjunto fuerte de con-
vicciones compartidas apasionadamente por 
sus miembros, que distingue a la organiza-
ción de las otras. Por lo tanto, los vínculos 
entre los conceptos de cultura y estrategia 
son muchos y variados, pero los que más se 
resaltan son: el estilo de toma de decisiones, 
la resistencia al cambio estratégico, la forma 
de superar la resistencia al cambio, los valo-
res dominantes y el choque de culturas.
El animal que metafóricamente representa 
esta escuela es el pavo real. Entre las aves es 
la más hermosa de todas, es imponente y le 
gusta alardear mostrando su belleza, su ma-
jestuosidad; siente que es única en su espe-
cie y que nadie la podrá igualar. De acuerdo 
con esta analogía, el estratega de la Escuela 
Cultural es una persona que valora mucho la 
cultura que tiene a su alrededor y hace parte 
de ella; presume que su cultura organizacio-
nal es mejor que las demás y trata de sacar 
ventaja competitiva de aquellos aspectos 
que considera únicos en su organización. Le 
gusta competir y además le gusta ganar.
Escuela Ambiental. “La creación de estrate-
gia como un proceso reactivo”
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En esta escuela se define la creación de la 
estrategia como un proceso reactivo y la 
iniciativa no proviene del interior de la or-
ganización sino de su contexto externo. Por 
tanto, da gran importancia al entorno de la 
organización y a su análisis y estudio para 
comprender las fuerzas y presiones que ejer-
ce sobre ella. Sus orígenes provienen de es-
tudios de Hannan y Freeman (1967) en su 
texto Organizational ecology.
Esta escuela afirma que la organización 
reacciona por las fuerzas del entorno, de lo 
cual se infiere que el proceso de creación de 
estrategias se puede reducir a una reacción 
refleja. Aunque en las otras escuelas se con-
sidera el entorno como un factor adicional, 
ninguna otra lo ve como determinante.
Como en esta escuela el liderazgo y la or-
ganización están supeditados al ambiente, la 
formulación y la decisión de la estrategia son 
función del entorno, por lo cual, según éste 
enfoque, la organización debe estar prepara-
da para enfrentarse a las fuerzas del entorno, 
ya que de lo contrario será expulsada por esas 
fuerzas. El líder de la organización es visto en 
un papel pasivo y su rol principal es leer y 
comprender el entorno y buscar estrategias 
que le permitan a la organización adaptarse 
a él. De acuerdo con Mintzberg, Ahlstrand y 
Lampel (1999), esta perspectiva se basa en la 
teoría situacional o contingente, pues plan-
tea que no hay una única manera de dirigir 
la organización porque ello depende del con-
texto, del tipo de organización, de su tama-
ño, de su tecnología, de los competidores, del 
mercado, de la hostilidad externa, entre otras 
fuerzas del entorno.
El entorno es tratado por lo general como un 
conjunto de fuerzas vagas “allá fuera”: en 
efecto, es todo aquello que no constituye la 
organización misma. Se dice que cuanto más 
estable el ambiente externo, más formaliza-
da la estructura interna. Mintzberg (1999) 
describió cuatro dimensiones responsables 
por las diferencias en las organizaciones, se-
gún esta escuela:
– Estabilidad: el entorno de una organiza-
ción puede variar de estable a dinámico.
– Complejidad: el entorno de una organiza-
ción puede variar de simple a complejo.
– Diversidad del mercado: los mercados de 
una organización pueden variar de inte-
grados a diversificados.
– Hostilidad: el entorno de una organiza-
ción puede variar de munífico a hostil.
El animal que simboliza esta escuela es el 
avestruz: con sus grandes ojos observa todo 
lo que está a su alrededor, es un gran corre-
dor, nadie lo podrá alcanzar, Su particulari-
dad es que cuando cree necesario esconde su 
cabeza para analizar qué pasa en su interior, 
cuida sus huevos persistentemente y es muy 
sobreprotector. Cuando alguien se acerca a 
sus huevos, se le enfrentará ferozmente. De 
acuerdo con esta analogía el estratega de la 
Escuela Ambiental es una persona que inda-
ga qué pasa en el entorno para cambiar lo 
que tiene o para prevenir que pase algo que 
perjudique a la organización. Es competitiva, 
le gusta estar más en el exterior que en el 
interior de la empresa, tiene liderazgo y está 
dispuesta a realizar los cambios que conside-
ra necesarios. 
La Escuela de la Configuración. “La crea-
ción de estrategia como un proceso de trans-
formación”
Los primeros estudios sobre configuración se 
hicieron en la McGill University y el interés 
creció a partir de la tesis doctoral de Pradip 
Khandwalla, en la que, a partir de datos em-
píricos, se afirmaba que las organizaciones 
funcionaban eficientemente porque agrupa-
ban características diversas de manera com-
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plementaria en función de eventuales com-
binaciones de estructura y poder. 
En 1962, Chandler presentó la escuela de 
gestión estratégica llamada de Configura-
ción, que plantea agrupar las fuerzas para 
revolucionar las estructuras. Posteriormen-
te, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) 
distinguen los enfoques normativos, o sea 
aquellos que enfatizan en la manera como la 
estrategia debería concebirse, más que en la 
manera como ella se realiza efectivamente. 
Tres escuelas se mencionan en este plantea-
miento: La Escuela del Diseño, la Escuela de 
la Planificación y la Escuela del Posiciona-
miento.
Cuando surgieron estas escuelas el entorno 
económico, social y cultural era considerado 
estable, por lo que la construcción de la es-
trategia no incluía la participación de toda 
la arquitectura organizacional y por ende no 
era importante considerar de manera deta-
llada “cómo” hacer para que lo diseñado se 
llevara a cabo de manera efectiva y eficaz, 
de tal forma que las estrategias se reducían 
a simples ideas informativas. 
Otros enfoques descriptivos involucran a di-
versos actores y fuerzas en la formulación 
de la estrategia que se evidencian en las es-
cuelas de: Aprendizaje, del Poder, Cultural y 
Ambiental.
Mientras que los contextos teóricos de las 
primeras escuelas consideran que la cons-
trucción de la estrategia tiene que ver con 
el orden en el planteamiento metodológico 
e instrumental estratégico de su bosquejo, 
así como la simplicidad de la estrategia en 
las organizaciones, quienes están enrolados 
en la Escuela del Conocimiento tienen dudas 
acerca del poder intelectual del estratega; 
los partidarios del aprendizaje rechazan el 
aspecto deliberado y rescatan lo emergente. 
Pero es bien sabido que ninguna estrategia 
podría ser puramente una cosa o la otra; si 
así fuere, se privarían de la experiencia o el 
control. Por ello, estas características rápida-
mente se ven confrontadas por la Escuela de 
la Configuración, ya que los estados requeri-
dos para cada organización tendrán necesa-
riamente que ver con un contexto específico. 
Más que un proceso, se trata de destacar la 
circunstancia única para cada organización. 
Por ello, finalmente se plantea el enfoque 
taxonómico, el cual es representado por la 
Escuela de la Configuración, que presta mu-
cha atención a lo ocasional, pero cuantifica-
do, y a aquello que constituye una ruptura.
Sus seguidores pretenden integrar y com-
binar todas las anteriores escuelas, juntan-
do sus diferentes elementos –el proceso de 
elaboración estratégica, el contenido de la 
estrategia, las estructuras organizacionales y 
su contexto– en etapas diferentes del creci-
miento de la empresa o de su madurez esta-
ble. Conciben la elaboración de la estrategia 
como un proceso de transformación, es decir, 
el paso de un estado a otro, que integra gran 
parte de la literatura normativa y las prácti-
cas del cambio estratégico.
La Escuela de la Configuración considera 
como altamente probable la presencia de pe-
riodos de relativa estabilidad que luego serán 
precedidos por movimientos significativos 
que deben ser aprovechados por las organi-
zaciones en procesos creativos de transfor-
mación que catapulten cada unidad estra-
tégica para convertir toda amenaza en una 
oportunidad. Esto solo será posible siempre 
y cuando el estratega tenga la capacidad in-
tegradora y altamente especializada e inno-
vadora de aprovechar los aportes del resto 
de las escuelas del pensamiento estratégico.
Sin embargo, la situación no se presenta de 
manera tan ordenada y mucho menos sen-
cilla. La Escuela de la Configuración consi-
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dera como una fuerte limitación el número 
de configuraciones para la organización en 
un periodo considerable, esto es, no todas 
las configuraciones son válidas para la or-
ganización. Además, se destaca el carácter 
subjetivo que éstas tienen en la mente del 
estratega, ya que al establecerse una confi-
guración determinada se distorsiona la reali-
dad porque, en efecto, no hay aparentemen-
te un distanciamiento entre la configuración 
organizacional y la ecuación personal del 
estratega.
Según Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, 
pp. 386-387), cada estrategia debe combi-
nar as pectos de diferentes escuelas. ¿Cómo 
imaginar un sistema que no enlace progreso 
y ruptura, o que no tenga en cuenta los as-
pectos intelectuales y sociales, las exigencias 
del entorno, la energía de un líder o los datos 
que provee el conocimiento? ¿Quién puede 
creer en una estrategia estric tamente delibe-
rada o en una total mente emergente? ¿Aca-
so denigrar el aprendizaje no es tan estúpido 
co mo negar el control?
La configuración sigue la misma regla. A 
veces es individual y vinculada con el cono-
cimiento, a veces interactiva y social. Puede 
ser racional y deliberada (como en las an-
tiguas industrias de producción masiva), o 
adaptable y emergente (como en las empre-
sas dinámicas de alta tecnología). El en torno 
puede presentarse extremadamente difícil, o 
dejar cierta libertad de acción a los empren-
dedores.
Los especialistas en estrategia tienen alguna 
cualidad similar a la del carni cero: cortan la 
realidad según les convenga, toman sólo un 
pedazo del animal e ignoran el resto. Pero 
las organizaciones no pueden permitirse esa 
forma de ver el entorno. Tienen que conside-
rar al animal completo, y mantenerlo vivo. 
Alguien podría preguntar: ¿por qué no ceder 
el lugar a quienes desmiembran al “elefante-
estrategia”, habida cuenta de que entre to-
dos llegan a recomponer sus múltiples ma-
tices? Simplemente porque los matices no 
hacen gran impacto, al menos en la práctica. 
El motivo no radica en que los gerentes sean 
insensibles a los matices; en realidad, viven 
de ellos. Más bien, se funda en el hecho de 
que los managers, al igual que todos noso-
tros, comprendemos mejor el mundo cuan-
do lo reducimos a catego rías. Los matices 
vienen después. La clave re side en apreciar 
las categorías, y luego tratar de superarlas. 
Por eso vale la pena tener en cuenta que, 
en ma teria de management estratégico, los 
fracasos más rotundos fueron cometidos por 
ejecutivos que tomaron en cuenta sólo un 
punto de vista (Mintzberg, Ahlstrand y Lam-
pel, 1999).
Toda organización debe estar en capacidad 
de adoptar cualquiera de los postulados de 
las diferentes escuelas del pensamiento es-
tratégico; todo dependerá del momento 
histórico en que se encuentre, de su cultura 
organizacional y del estratega o timonel que 
tenga.
La configuración describe los estados que 
vive la organización con el respectivo con-
texto que la rodea, y la transformación res-
ponde al hecho mismo de la creación de la 
estrategia. Sin embargo, la configuración y la 
transformación son dos caras de una misma 
moneda: cuando una organización apadrina 
una configuración determinada, la forma-
ción de la estrategia es, en este caso, el pro-
ceso de pasar de una configuración a otra, 
es decir, el de transformarse. Dichos cambios 
de estado configuran modelos o tipos. Es el 
caso de las empresas nuevas, especialmente 
en industrias emergentes, las cuales tienden 
a depender del líder emprendedor y de es-
trategias visionarias las cuales va a operar 
estructuras simples. Dichos modelos suelen 
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responder a una secuencia o ciclo de vida 
organizacional. Esa misma empresa, a medi-
da que la industria madura, puede necesitar 
otro modelo más estructurado. La función 
de la estrategia es, entonces, “sacudir” a la 
organización para que pueda pasar de un 
estado a otro. Para algunos, el ciclo es pro-
gresivo; para otros, la transformación es más 
pausada y complicada. Se habla, por tanto, 
de la revitalización. 
Las premisas de la Escuela de Configuración 
son:
– Casi siempre las organizaciones pueden 
describirse en términos de algún tipo de 
configuración estable de sus caracterís-
ticas.
– Esos períodos de estabilidad se ven inte-
rrumpidos ocasionalmente por una trans-
formación; un salto hacia otra configura-
ción.
– Estos estadios sucesivos responden a una 
secuencia.
– La clave del management estratégico es 
sostener la estabilidad y, periódicamente, 
reconocer la necesidad de una transfor-
mación, y tratar de manejar ese proceso 
disruptivo sin destruir la organización.
– El tipo de proceso de formación de la es-
trategia depende del momento y del con-
texto. Las escuelas representan distintas 
configuraciones.
En esta escuela se identifican unas etapas en 
el proceso de configuración de la estrategia 
en una organización, que son:
– Desarrollo: contratar personas, establecer 
sistemas, adoptar posiciones estratégi-
cas, entre otras.
– Estabilidad: sintonizar las estrategias y 
estructuras, etc.
– Adaptación: cambios marginales en las 
estructuras y posiciones estratégicas.
– Esfuerzo: buscar un nuevo sentido de 
orientación, ya sea de la nada, cambiando 
o mediante la experimentación.
– Revolución: transformación rápida de 
muchas características al mismo tiempo.
El animal que representa esta escuela es el 
camaleón, porque tiene la virtud de camu-
flarse y adaptarse a nuevos estados y con-
textos de su entorno con el fin de sobrevivir. 
Su capacidad de pasar inadvertido cambian-
do de color es su ventaja, pues así podrá es-
conderse de sus depredadores; además, cam-
bia de color según su estado de ánimo y le 
gusta moverse de un lado a otro. Un animal 
muy versátil, que se adapta a lo que le con-
viene. De acuerdo con esto, el estratega es 
una persona muy abierta al cambio, a quien 
le gusta estar aprendiendo de todo; ve la 
necesidad de tener que estar transformando 
la estrategia para el éxito de la empresa; le 
gusta adaptarse a las nuevas circunstancias 
y procura motivar a los demás para que tam-
bién se adapten. Si es necesario, cambia todo 
a su alrededor por conveniencia. Aunque 
competir no está en su mente, le gusta estar 
siempre de primero. Usa todos los métodos y 
herramientas necesarios para crear estrate-
gias exitosas.
¿Qué es pensar estratégicamente?
A partir del análisis de las escuelas de pen-
samiento es posible postular que la respon-
sabilidad de creación de la estrategia debe 
cimentarse en los valores, la visión, los sue-
ños, las expectativas, las capacidades y acti-
tudes de los dirigentes organizacionales y de 
su equipo creador para analizar y resolver los 
problemas, ya que en los albores del nuevo 
milenio el entorno al que se deben enfrentar 
las organizaciones se ha vuelto mucho más 
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competitivo y cambiante y ha hecho nece-
sario que desarrollen estrategias que espe-
cifiquen ventajas competitivas sustentables 
para asegurar su éxito en el futuro apalan-
cando la productividad,5 la competitividad6 y 
la efectividad7 de la organización.
Luego, la puesta en práctica de este enfo-
que estratégico precisa de un pensamiento 
creativo e innovador, que mediante un juicio 
razonado basado en la experiencia visualice 
y proyecte la supervivencia de la empresa 
valiéndose de distintos sistemas de informa-
ción tanto interna como externa. Reiteramos 
la definición de Mintzberg (1999): “El pensa-
miento estratégico es un proceso de síntesis 
en el que se usan la intuición y la creatividad 
para crear una visión de la dirección que el 
negocio debe seguir”. Por lo tanto, en el mun-
do empresarial el pensamiento estratégico se 
asocia con un proceso intelectual, intuitivo, 
expandido y creativo que busca combinar los 
métodos analíticos y racionales con la elas-
ticidad mental y la percepción desde todos 
los sentidos. 
De allí que, analizando las posturas de los 
diferentes autores, una síntesis pertinente 
de lo que es pensamiento estratégico lleva 
a inferir que tiene que ver con la capacidad 
para visualizar el futuro y articular la forma 
de llegar a él, colocando en juego diversas 
formas de pensamiento que expandan la per-
cepción del mundo:
– Enfoque sistémico.
– Capacidad de análisis y síntesis.
– Creatividad, sensibilidad, pasión e
– Intuición.
Estudio de caso. 
Pastelería Alemana Gourmet 
Selva Negra
Historia
La idea inicial de negocio surge de su propie-
taria Indre Maribí Abstoss, ciudadana alema-
na radicada en Colombia, quien animada por 
un grupo de amigos, conocedores de la pas-
telería que elaboraba en casa, se encargan 
de divulgar su excelencia entre otros amigos 
y conocidos, por lo cual aumentan día a día 
las solicitudes de sus diferentes productos, al 
punto que, ante la insistencia y el crecimien-
to progresivo de los pedidos, ve la necesidad 
de montar un punto de venta y aprovechar 
su experiencia como pastelera profesional; 
estudios especializados que había realizado 
en una academia de su país natal y que había 
aplicado de manera constante tanto en su 
casa como en puestos de trabajo ocasionales.
Así, la señora Abtoss toma en arrendamiento 
un local ubicado en la Avenida Quinta Norte 
con Carrera 29 Norte de la ciudad de Cali, y 
con un capital inicial de treinta millones de 
pesos inicia su negocio de manera formal en 
el mes de julio del año 2002. Dota el local 
con vitrinas y muebles de diseños especiales 
e ingeniosos a base de guadua para crear una 
imagen corporativa acorde con la marca que 
pretendía posicionar: Pastelería Alemana 
5. Una organización es productiva si hace lo más y de mejor calidad, con lo menos. Para lograrlo debe, en principio, ser 
eficiente, es decir, hacer las cosas bien, en lo posible sin errores, sin desperdicios y oportunamente, dentro de un clima 
organizacional plenamente gratificante.
6. Una organización es competitiva cuando logra que los consumidores la prefieran frente a la competencia, debido a la 
óptima satisfacción que les brindan sus productos o servicios, lo que puede conducirla a incrementar su participación 
en el mercado.
7. Una organización es efectiva si alcanza su misión de desarrollo (de la sociedad, los empleados y los accionistas) y es 
altamente productiva y competitiva.
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Selva Negra, nombre que alude a una famo-
sa y tradicional torta alemana ampliamente 
conocida en Europa pero muy poco en Co-
lombia. Contrata a dos vendedoras para el 
punto de venta y adquiere la tecnología bá-
sica para optimizar los procesos productivos, 
tales como batidoras, pesa eléctrica y horno 
profesional, entre otros. 
Desde el inicio del negocio la pretensión de 
su propietaria fue ofrecer productos únicos 
de alta calidad que satisficieran los palada-
res más exigentes, por la selección cuidadosa 
de materias primas tales como el chocolate, 
la harina, la margarina e ingredientes esen-
ciales como las almendras, las cerezas, el 
jengibre y otros. Por ello, el producto final 
implica costos elevados que se reflejan en el 
precio, y por lo tanto está dirigido a personas 
con un alto poder adquisitivo.
En su ubicación inicial logra posicionar la 
marca y hacerse reconocer por un buen nú-
mero de clientes. En vista de esto, en el mes 
de julio del año 2007 abre una sucursal en el 
Centro Comercial Ciudad Jardín, local 101, al 
sur de Cali, para responder a las necesidades 
y expectativas de algunos clientes que recla-
maban la presencia del negocio en esta zona 
de la ciudad. Sin embargo, las ventas en esta 
sucursal no logran sostener el negocio, que 
no alcanza el punto de equilibrio, por lo cual 
al cabo de siete meses decide cerrar el punto 
de venta del sur para evitar que el negocio 
del norte siga subsidiando las pérdidas de la 
sucursal.
Posteriormente, en el año 2008 comienzan 
a hacerse críticas algunas dificultades de 
tipo logístico como la falta de parqueaderos 
para los vehículos de los clientes, la reduc-
ción de la zona hábil del local por remodela-
ciones hechas por el propietario, la falta de 
batería sanitaria apropiada para los clien-
tes, y además merma el flujo de personas 
con alto poder adquisitivo, que son el tar-
get del negocio, al verse rodeado en el sec-
tor de negocios con productos económicos 
como comidas rápidas, mercancías de bajo 
precio, sandalias, etc., lo cual lleva a pensar 
a su propietaria que es urgente una nueva 
ubicación del negocio que cumpla con unas 
condiciones básicas de desarrollo estratégico 
de acuerdo con sus características de calidad 
y exclusividad.
Decide, entonces, tomar en concesión un lo-
cal en Almacenes La 14, de Santa Mónica, 
que por su ubicación en la zona comercial de 
la Avenida Sexta brinda un flujo importante 
de personas con alto poder adquisitivo, ade-
más de que cuenta con una amplia zona de 
parqueaderos y otras condiciones logísticas 
apropiadas para el comercio, lo cual es un 
conjunto de condiciones estratégicas propi-
cias para el crecimiento del negocio.
Actualmente lleva un año funcionando en 
el local 5, periodo en el cual sus objetivos 
básicos han sido posicionar su marca en 
esta nueva plaza, recuperar algunos clientes 
perdidos por falta de comunicación sobre la 
nueva ubicación del punto de venta y tratar 
de conquistar nuevos clientes al demostrar 
día a día su vocación de servicio cimenta-
da en una alta calidad de los productos, tal 
como reza su misión. 
Misión
Fabricar un producto de primera calidad 
para clientes exigentes que saben apreciar 
los productos de la alta pastelería alemana, 
y desarrollar complementariamente una mi-
sión educativa para que nuevos consumido-
res puedan apreciar y valorar esta alternativa 
de productos saludables.
Visión
Cimentar la vocación de servicio para pro-
yectar la empresa hacia un proceso producti-
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vo de alta calidad en el que la elaboración de 
pastelería fina alemana pueda pasar de ge-
neración en generación como un plan de vida 
que permita perpetuar los conocimientos y 
generar solidez integral al núcleo familiar.
Desarrollo organizacional 
y metas futuras
Portafolio de productos
Desde su traslado al nuevo local de La 14, 
de Santa Mónica, la empresa ha ampliado su 
línea de productos para responder a las exi-
gencias de los clientes en esta nueva plaza. 
Su portafolio está compuesto por más de mil 
quinientos productos tipo gourmet que rotan 
de acuerdo con los pedidos y las sugerencias 
de los clientes. Sin embargo, los de más alta 
rotación son los siguientes: trufas (12 tipos 
diferentes), tortas (entre las que se destacan 
selva negra, sacher, tiramisú), mousse (mara-
cuyá, limón, zanahoria), ponqués (entre ellos 
marmoleado, vainilla, chocolate), muffins, 
torta emperador, petit fours, tartaleta de fru-
tas, galletas (se destacan: florentina, canela, 
jengibre, mantequilla y mermelada, coco).
Personal vinculado
Actualmente cuenta con una empleada per-
manente seleccionada a través de la Fun-
dación La 14, que desempeña el cargo de 
vendedora y quien ha pasado previamente 
por un proceso de inducción que tiene como 
finalidad instruir sobre el nombre y la com-
posición de cada producto para que el cliente 
tenga la información exacta y pueda degus-
tar el producto y comprobar si llena sus ex-
pectativas. Sin embargo, de manera constan-
te es atendido también por su propietaria por 
el conocimiento que tiene de su pastelería, lo 
cual le brinda la oportunidad de interactuar 
con los clientes y darles a conocer las bonda-
des de cada de sus productos de acuerdo con 
los ingredientes utilizados. 
La evaluación del desempeño de la empleada 
incluye el análisis del nivel de satisfacción 
del cliente con la atención, el servicio y la 
orientación recibida acerca de los productos 
ofrecidos.
De igual forma, está vinculado al negocio el 
esposo de la propietaria, quien contribuye 
con el transporte de los productos y ocasio-
nalmente con su fabricación cuando los pe-
didos crecen, sin que la señora Abstoss deje 
de lado el control y medición de los procesos, 
en lo cual es muy exigente. 
Procesos internos
Dado el tamaño de la empresa (tres perso-
nas en total: fabricación, transporte y punto 
de venta) no cuenta con un organigrama ni 
un manual de procesos. Sin embargo, hay 
claridad en el plan diario de trabajo, el cual 
comienza a las cuatro de la mañana con la 
elaboración de los productos, el proceso de 
enfriamiento, el empaque y el transporte 
hasta el punto de venta, ya que la produc-
ción se realiza en casa de la propietaria en 
la cual se construyó una zona especial para 
tal efecto.
El control de calidad en fábrica es permanen-
te y se hace al inicio, durante el proceso y 
al finalizar, siguiendo fórmulas y mediciones 
exactas de ingredientes y tiempos de hor-
neado que están claramente registrados. Se 
mantiene además un monitoreo constante 
de las máquinas y equipos para evitar labores 
de tipo correctivo.
Respecto a sus proveedores son exclusivos. 
Algunos con los que mantiene una relación 
comercial permanente son: Artigel–Italia, 
para compra de cerezas y otras materias 
primas complementarias; Nacional de Cho-
colates, para la compra de chocolate fino 
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importado; Distribuidora de La Costa, para 
la compra de insumos varios; y otros pro-
veedores para la adquisición de ingredientes 
esenciales.
Su manejo de inventarios de materias primas 
y productos terminados se hace por el mé-
todo PEPS (primeros en entrar, primeros en 
salir) para garantizar la frescura y calidad de 
los productos. Su promedio de inventarios es 
de máximo treinta días, al cabo de los cuales 
considera que el producto pierde las cuali-
dades esenciales para su consumo, excepto 
algunos productos que cuanto más añejos 
concentran más su sabor.
El balance económico del negocio es diario 
a través del cierre de caja y la valoración de 
inventarios de productos terminados. Men-
sualmente se analiza el punto de equilibrio.
Ambiente laboral
En el punto de venta el criterio es mante-
ner un buen ambiente laboral que facilite 
el desarrollo de las potencialidades de la 
dependiente y propicie la comunicación de 
sugerencias que permitan mejorar el nego-
cio día a día. Por ello, cuenta con una dota-
ción para que preste excelente atención al 
cliente, muestras de productos, catálogos y 
la asesoría y acompañamiento frecuentes de 
su propietaria, además de una remuneración 
justa y puntual que se ve incrementada por 
bonificaciones cuando sobrepasa la meta de 
ventas. Adicionalmente se le brindan capaci-
taciones para mejorar su desempeño.
La propietaria reconoce que en el trabajo en 
equipo hay un gran potencial para canalizar 
esfuerzos a través del cumplimiento de ro-
les específicos que permiten complementar 
todos los procesos básicos de un negocio y 
consolidar una verdadera empresa.
Una remuneración puntual y apropiada, el 
reconocimiento inmediato de los aciertos, la 
valoración de la actitud de propiedad e iden-
tidad de los empleados frente a su empresa, 
el contacto cercano, afectuoso y personal 
con cada empleado son fundamentales para 
lograr el compromiso y la motivación de la 
gente de la organización. La empresaria afir-
ma: “Es importante brindar confianza pero 
no ser ingenuo”.
Para el manejo de conflictos considera que 
es preciso recolectar la mayor información 
posible respecto al problema presentado, es-
cuchar las opiniones personales de las partes 
involucradas, hacer una valoración exhaus-
tiva de las pruebas y tomar las decisiones 
pertinentes, según el caso, las cuales ella 
comunica de manera verbal en conversación 
amena, si no revisten gravedad, o en caso 
contrario por escrito, “en forma irrevocable, 
producto de una gran reflexión”.
Problemas afrontados por la empresa
En sus ocho años de funcionamiento la seño-
ra Abstoss considera que han sido problemas 
recurrentes de la empresa las inflexibles po-
líticas reglamentarias gubernamentales, así 
como el excesivo papeleo y la tramitomanía 
para iniciar y mantener el funcionamiento 
formal de una empresa, ya que afectan su 
eficiencia y eficacia, y siente que en lugar 
de recibir apoyo del gobierno para generar 
una dinámica productiva, ésta se ve frenada 
y coartada por las excesivas políticas y el in-
contable papeleo.
En general, opina que ni los programas em-
presariales del gobierno nacional, ni los del 
regional, ni los del municipal han contribuido 
a mejorar el desempeño empresarial y, por el 
contrario, afectan el desarrollo productivo, a 
lo que se suma la alta incidencia de otras pro-
blemáticas tales como la recesión económica 
del país, las altas tasas de crédito y la poca 
disponibilidad y facilidad de acceso al crédito 
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para las mipymes, generalmente por falta de 
garantías que respalden los préstamos.
Internamente la empresa se ve afectada por 
la estacionalidad en la demanda de los pro-
ductos, ya que su venta depende mucho de 
temporadas y fechas especiales como Día 
de la Madre, Semana Santa, Navidad, etc. El 
consumo estacional de los productos conlle-
va a no poder clasificarlos entre productos 
principales y complementarios, ya que indis-
tintamente los productos rotan de acuerdo 
con la temporada y los pedidos especiales de 
los clientes.
Un aspecto que se ha constituido en un de-
safío constante para la empresaria es el pre-
cio del producto, ya que es alto frente al de 
la competencia, por lo cual los consumidores 
esporádicos de sus productos piden frecuen-
temente bajar los precios. Sin embargo, ella 
aduce que la diferencia radica en la alta ca-
lidad de las materias primas utilizadas, las 
cuales son seleccionadas de manera minu-
ciosa para garantizar productos saludables. 
Además, de acuerdo con los pedidos hechos 
por los clientes, se hacen diseños exclusivos 
para ocasiones especiales como matrimo-
nios, primeras comuniones, etc. Según la em-
presaria, el hecho de que el público considere 
altos sus precios tiene su origen en la cultura 
del caleño que no es muy dado a apreciar 
la alta calidad, sanidad y exclusividad entre 
un producto y otro. Por ello, muchos de sus 
clientes son ciudadanos alemanes radicados 
en Colombia que reconocen la calidad de los 
productos que ofrece la empresa. De allí que 
participa frecuentemente en reuniones de 
la colonia alemana y en eventos periódicos 
que organiza el Colegio Alemán, en la ciu-
dad de Cali. Sin embargo, su reto, como reza 
en su misión, es educar al ciudadano cale-
ño para que pueda apreciar y degustar este 
tipo de productos y para ello ofrece, como 
una alternativa de negocio, talleres para la 
elaboración de pastelería fina alemana tipo 
gourmet.
Al factor de altos precios se suma, además, la 
competencia que no tiene establecido legal-
mente su negocio y por lo tanto no incurre 
en gastos de constitución, impuestos, pago 
de local, etc., y puede ofrecer desde su casa 
productos más económicos, pero que indu-
dablemente no igualan la calidad ofrecida 
por la Pastelería Alemana Gourmet.
A pesar de que la lista de proveedores es va-
riada, y de que selecciona cuidadosamente, 
en ocasiones la empresaria enfrenta proble-
mas con las materias primas e insumos res-
pecto de su calidad, cantidad, precio, entrega 
a tiempo, transporte, condiciones de pago y 
estacionalidad. Esporádicamente realiza ac-
tividades conjuntas con sus proveedores, que 
básicamente consisten en cursos de capaci-
tación para mejorar la calidad y charlas para 
lograr mejores condiciones de despacho.
Una decisión trascendental en la vida de la 
empresa fue el cambio del color de la imagen 
institucional por considerarlo muy similar al 
de una empresa de la competencia, lo cual la 
llevó a repensar acciones para el reposicio-
namiento de la marca Selva Negra que, pese 
a ser muy reconocida y tradicional en Europa 
como pastelería fina alemana, en Colombia 
tiende a ser confundida con otro tipo de pro-
ductos no alimenticios. Esto motivó a la em-
presa a impulsar más el nombre de Pastelería 
Alemana Gourmet, con muy baja inversión 
en publicidad, porque desde su inicio hasta 
hoy ha logrado sostenerse básicamente me-
diante el apoyo y respaldo brindado por el 
círculo de amigos y ciudadanos alemanes 
que difunden las bondades de los produc-
tos ofrecidos, motivados por su satisfacción 
como clientes constantes. Sólo esporádica-
mente la empresaria recurre a la elaboración 
de folletos publicitarios. De otra parte, una 
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estrategia motivacional permanente es el 
obsequio de muestras de productos según el 
tipo de cliente que se acerca al negocio. 
Las oportunidades que brinda el mercado, así 
como el análisis permanente del entorno de 
la empresa, se sustentan en las sugerencias 
y solicitudes de los clientes, ya que no existe 
un proceso formal de investigación de mer-
cados u otro tipo de estudio del ámbito eco-
nómico – social en que se mueve el negocio.
Un problema que ha tenido que afrontar el 
negocio desde su inicio es el del buen ser-
vicio al cliente, limitado muchas veces por 
la falta de identificación de los empleados 
con las políticas de calidad de la empresa, su 
bajo interés por conocer los productos que 
ofrece y la pobre iniciativa y compromiso 
para mejorar sus roles y desempeño, sumado 
al alto nivel de ausentismo e impuntualidad, 
que riñe con la cultura europea de su propie-
taria que se caracteriza por la disciplina, la 
rectitud, la responsabilidad y el cumplimien-
to como actitudes permanentes de vida. Esto 
ha implicado una alta rotación del personal 
de ventas, lo que ha dificultado proyectar la 
imagen de la empresa.
Pensamiento estratégico 
de la empresaria
La estrategia de la Pastelería Alemana Gour-
met Selva Negra está cimentada en la alta 
calidad de sus productos, que brinda con 
excelente vocación de servicio a clientes 
exclusivos, a quienes involucra como parte 
del negocio al consultar sus necesidades, su-
gerencias y expectativas para hacer realidad 
sus requerimientos mediante la aplicación de 
recetas especiales y diseños novedosos.
Los objetivos de la empresa se logran me-
diante una planificación diaria que consulta 
la realidad del día a día y convierte las me-
tas de los buenos clientes en las metas de la 
empresa.
La toma de decisiones se apoya en una eva-
luación juiciosa del capital de trabajo, en el 
ahorro, en el balance de las épocas impor-
tantes del año, en los balances económicos 
del año anterior, en las expectativas y per-
cepciones de otros comerciantes del grupo 
estratégico y en los porcentajes obtenidos 
sobre el funcionamiento del potencial pro-
ductivo de la empresa, entre otros. Por lo 
cual, para tomar sus decisiones estratégicas 
procura hacer un balance entre las capaci-
dades internas y las oportunidades externas 
del negocio.
La decisión de cambiar el punto de venta de 
la empresa a una ubicación estratégica fue 
fundamental para acercarse más a los clien-
tes potenciales y abrir la posibilidad de ganar 
nuevos clientes, aumentar el porcentaje de 
uso de la planta de producción instalada al 
incrementarse la demanda de los productos, 
y generar una mayor rentabilidad para el ne-
gocio. Este es el objetivo en el que está con-
centrada la empresaria: reposicionar la mar-
ca y dar a conocer el nuevo punto de venta. 
Por ello ha hecho modificaciones importan-
tes en los modelos de empaque y publicidad, 
y continúa brindando muestras del producto 
a sus clientes para tener la oportunidad de 
conversar acerca de su sabor y calidad con el 
fin de medir su nivel de aceptación o hacer 
cambios que los satisfagan.
De igual forma, ha tratado de dar al punto 
de venta una imagen agradable a la vista 
de los clientes como también un reflejo de 
la pulcritud y la asepsia en el manejo de los 
productos, ya que estos son manipulados con 
guantes desechables y pinzas. Esta imagen 
corporativa llama la atención de los visitan-
tes, ya que tanto la decoración de las vitrinas 
como el modo de vestir de la persona encar-
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gada de las ventas son elegantes y atracti-
vos, de tal forma que invitan a degustar un 
producto fresco y delicioso. 
Indudablemente, su ventaja competitiva se 
cifra en la alta calidad y exclusividad de los 
productos, fabricados por manos expertas 
y profesionales con ingredientes especiales 
debidamente combinados en mediciones 
exactas, en un proceso productivo que apli-
ca estándares de calidad al inicio, durante la 
ejecución y al final del proceso, y culmina 
con las labores de empaque y transporte para 
garantizar que el producto llegue a su des-
tino conservando su calidad y frescura. Las 
líneas de productos son variadas puesto que, 
como se dijo, cuenta con más de mil quinien-
tos productos que rotan según las épocas del 
año y los pedidos de los clientes, y hay un 
empaque especial para cada producto y un 
producto para cada grupo selecto de clientes 
refinados, a quienes se les atiende de manera 
personalizada. La distribución se hace tanto 
en el punto de venta como puerta a puer-
ta en el caso de pedidos especiales, por lo 
cual se toma muy en cuenta que el producto 
llegue fresco, que conserve su calidad y que 
sea entregado de manera puntual y oportu-
na, haciendo gala de la cultura europea de 
su propietaria. 
Por la atención personalizada y exclusiva que 
ha caracterizado al negocio desde su inicio, 
la empresa ha logrado fidelizar a muchos 
clientes quienes han sido precisamente los 
encargados de divulgar las bondades de los 
productos y potenciar a nuevos clientes. Esta 
atención se ha cifrado en brindar informa-
ción sobre la composición de cada producto 
y sus ventajas tanto en los aspectos de salud 
como de nutrición (para el caso de los pro-
ductos integrales, por ejemplo).
Para la fijación de precios de los productos 
la base son los costos en los que se ha incu-
rrido en el proceso integral de fabricación, 
por lo cual, según la visión de su propietaria, 
sería insensato basarse en los precios de la 
competencia, en la intuición o en acuerdos 
gremiales.
Los clientes se encuentran satisfechos con la 
calidad del producto, el cumplimiento en los 
pedidos y la atención personalizada, porque 
son el reflejo de la filosofía de la empresaria 
que tiene como bandera seis valores funda-
mentales que hace realidad en su vivencia 
diaria: la calidad, la puntualidad, la honesti-
dad, la responsabilidad, el cumplimiento y la 
perseverancia.
La Escuela Cognitiva como eje del pensamiento 
en la Pastelería Alemana Gourmet Selva Negra
Del análisis de las actuaciones y procesos 
básicos llevados a cabo en la Pastelería Ale-
mana Gourmet Selva Negra, así como de las 
reflexiones colectivas sobre los resultados 
obtenidos en los instrumentos de investiga-
ción aplicados a la empresa, se concluye que 
su pensamiento estratégico está cimentado 
en la Escuela Cognitiva, ya que la empresaria 
reconoce en su actuación diaria que “tanto 
clientes como colaboradores son mundos 
distintos, dotados de habilidades increíbles 
para alcanzar y trasformar en real aquello 
que concebimos dentro de nosotros mismos; 
por lo tanto, cada uno tiene expectativas ex-
clusivas acerca del producto que desea con-
sumir según el tiempo, el estado de ánimo, 
el estado de salud, etc., y es función social 
de la empresa dar respuesta honesta a estas 
necesidades y no pretender crear ‘hábitos de 
consumo’ para lucrarse, muchas veces a cos-
ta de la misma integridad humana”. 
Y precisamente la Escuela Cognitiva se cen-
tra en el ser y en aquello que la mente del 
estratega concibe; en forma como éste en su 
interior interpreta y analiza lo que ve afuera 
para convertirlo en conocimiento, como una 
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respuesta continua del cerebro a las sensa-
ciones más pequeñas que recibe la persona; 
aquello que nos diferencia del resto de seres 
vivos que solo funcionan por instinto.
El proceso cognitivo es aquella relación exis-
tente entre el sujeto que conoce y el objeto 
a conocer. Cuando la persona toma lo que 
está delante suyo y crea una representación 
interna que, de manera racional, da respues-
ta a su entorno, valora la necesidad urgente 
de mentes flexibles que no se resisten a los 
cambios y saben dirigir sin encierros menta-
les o paradigmas, basándose ante todo en la 
ética y la responsabilidad social.
Como sabemos, nuestros juicios se ven in-
fluidos siempre por experiencias pasadas. A 
este respecto Mintzberg (1999) expresa: “Los 
estrategas son autodidactas: fundamental-
mente desarrollan sus estructuras de cono-
cimiento y procesos de pensamiento a través 
de la experiencia directa”. Partiendo de esto 
se derivarían dos ramas cognitivas impor-
tantes que dejan en claro la forma como se 
concibe la estrategia: una rama objetiva, que 
provee una mirada global del mundo al es-
cudriñarlo de forma que lo aleja y lo acer-
ca según la voluntad del sujeto. Otra rama 
subjetiva, conforme con la cual el análisis ya 
se realiza según el pensamiento del sujeto 
y la forma como éste interpreta los sucesos 
que ocurren afuera. De allí que en la toma 
de decisiones la empresaria de la Pastelería 
Alemana Gourmet refleja los postulados de 
la Escuela Cognitiva, que privilegia la men-
te humana a través de sus mensajes claves: 
imaginar, hacer y crear, con el lema funda-
mental “creer para ver”, lema que le impulsa 
a perpetuar su linaje.
Según los preceptos de esta escuela, el estra-
tega se ve limitado únicamente por su propia 
mente a la hora de decidir, y por lo tanto su 
imparcialidad y claridad de elección están 
dadas por su experiencia directa y la manera 
como ha construido su concepción del mun-
do. Si en este análisis aplicamos los estilos 
cognitivos de Myers Briggs (1962), que se 
plantean dentro de los postulados de la Es-
cuela Cognitiva como formas de pensar que 
provocan variaciones en el comportamiento 
humano —variaciones que se fundamentan 
en el reconocimiento de las cosas positivas 
que derivan del hecho de que los seres hu-
manos somos distintos unos de otros— y que 
podrían ser pertinentes al estilo gerencial 
de la empresaria alemana son: el racional, 
ya que confía en el análisis para la toma 
de decisiones, valora y organiza las ideas 
en secuencias lógicas, tiende a ser breve y 
se comporta siempre apreciando su tiempo 
y el tiempo de los otros, lo que a veces la 
hace ver un tanto impersonal e impaciente. 
El crítico, porque vive de una manera pla-
nificada, ordenada y controlada; es juiciosa 
en el cumplimiento de sus metas; le gusta 
planificar el trabajo y seguir siempre un plan 
aunque no lo formalice; toma decisiones con 
rapidez, siempre cumple con lo que se le en-
carga y procura satisfacer las necesidades y 
expectativas de sus clientes. Es introvertida 
(vigorizada por el mundo dentro de su propia 
cabeza), le encanta trabajar sola, pensar an-
tes de actuar, estar en un ambiente tranquilo 
y silencioso; no le gustan las interrupciones 
y puede trabajar en un mismo proyecto du-
rante el tiempo que sea necesario; está inte-
resada ante todo en las ideas y es cuidadosa 
con los detalles.
Conclusiones
Para el caso de la empresaria alemana, hay 
varias características de su personalidad, es-
tilo de dirección y actuación que hacen evi-
dente su inscripción en la Escuela Cognitiva, 
particularmente con un estilo racional, críti-
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co e introvertido. Esto lo corroboran algunas 
de sus expresiones:
“El éxito no es más que un conjunto de expe-
riencias tanto positivas como negativas que 
dejan como legado un aprendizaje importan-
te y unos resultados concretos producto de 
un gran esfuerzo tanto físico como mental 
que se construye en el día a día”.
“Las situaciones emergentes pueden ser re-
sueltas anticipadamente con una buena dis-
posición y una formación profesional aplica-
da en cada uno de los frentes básicos de un 
negocio. Cada quien debe estar cualificado 
y tener un rol claro en la organización para 
resolver de manera inmediata y eficaz cada 
reto que se le presente desde su puesto de 
trabajo”.
“La buena información para la toma de deci-
siones proviene de confiar tanto en los senti-
dos como en un minucioso análisis”.
“El trabajo coordinado con buena comuni-
cación y en equipo es fundamental para la 
buena marcha, consolidación y proyección 
de una empresa”.
“Los clientes son parte del negocio. La em-
presa tiene como función social responder a 
sus necesidades, deseos y expectativas”.
Desde la perspectiva de la Escuela Cogniti-
va es importante centrarse en los procesos 
mentales del sujeto, y creer firmemente que 
las decisiones que éste tome no son más que 
el resultado del conocimiento y la experien-
cia directa que ha tenido con el entorno, así 
como de la concepción actual del mundo que 
se genera en su cerebro, construida a través 
de aquellas situaciones que ha protagoniza-
do durante su vida como una especie de pe-
lícula objetiva del mundo.
La Escuela Cognitiva influye de manera im-
portante en la labor de las organizaciones 
contemporáneas, al tener claro que es el ser 
humano el centro de todo campo de estudio, 
al analizar sus actos y tener presente que la 
mejor forma de cambiar y dirigir los pasos de 
una empresa es modificar simultáneamen-
te las estructuras y esquemas mentales de 
aquellos que la dirigen, para que sus deci-
siones y acciones también se vean reflejadas 
y renovadas como un crisol que promueva el 
desarrollo colectivo.
Desde el punto de vista teórico la estrategia 
es un marco conceptual fundamental en el 
cual una organización puede afirmar su con-
tinuidad vital y facilitar su adaptación a un 
medio cambiante. La esencia de la estrategia 
es la gestión deliberada de cambio hacia el 
logro de ventajas competitivas en todos los 
negocios en que interviene la empresa. En 
este proceso se reconoce formalmente que 
los beneficiarios de las acciones de la firma 
son el amplio grupo de sus stakeholders o 
grupos de interés. Por lo tanto, el objetivo 
último de la estrategia debiera dirigirse a be-
neficiarlos, y para ello es preciso constituir 
una base para establecer una serie de tran-
sacciones y de contratos sociales para vincu-
larlos de manera efectiva a la empresa. 
El pensamiento estratégico es el reflejo de 
la visión que el hombre se forma del mundo 
con base en la interpretación de su realidad 
para transformarla en una realidad colectiva, 
haciendo uso de imágenes y pensamientos 
conscientes e identificables que se traducen 
en representaciones mentales a través de 
esquemas de experiencia y acciones existen-
tes que llevan a la creatividad, adaptación, 
proactividad y sinergia a través de su expe-
riencia directa que influencia sus acciones 
futuras, y es capaz de sintetizar enormes 
conjuntos de información y reflejar su estilo 
personal en la creación de estrategias efecti-
vas para su empresa u organización.
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La clave del éxito de una empresa no radica 
de forma exclusiva en lo económico y en el 
saber producir bien, sino también en saber 
vender bien tanto el producto como su pro-
pia imagen al traslucir su responsabilidad so-
cial, y esto se logra mediante la generación 
de calidad de vida, progreso y desarrollo para 
los empleados, clientes, proveedores y demás 
grupos de interés que interactúan en la or-
ganización. Esto es pensar estratégicamente 
una empresa.
Cuestionamientos del caso
– ¿Prevalece en la empresaria alemana un 
estilo de pensamiento lógico, matemáti-
co y calculador antes que una actuación 
intuitiva, subjetiva y sensible?
– ¿Existen en la Pastelería Alemana Gour-
met rasgos o vestigios de otra escuela de 
pensamiento?
– ¿Qué se podría cambiar en la forma de 
pensar de esta organización?
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